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1 Johdanto

Tassa opinnadytetydssa tutkin Tampereen Vera Oy:n hankintojen kehittdmista kustan-
nustehokkaammiksi toimittajasuhteiden hallinnan ja toimittajayhteistyon avulla.

Tampereen Veralla ei ole virallista hankintastrategiaa eiké hankintaohjetta. Varsinainen
hankintatoimi organisaationa puuttuu myds Veralta. Hankinnat ovat pirstoutuneet yksi-
koittain ja hankintoja tekevat henkilot vaihtelevat. Ainoa hankintoja ohjaava tekija on
hinta. Hankintoja kehittamalla pyritaan selkeyttdmaén toimintaa ammattimaiseksi ja vas-
taamaan paivittaisen kiireellisen operatiivisen rakennustoiminnan haasteisiin niin, etta
hankintojen kehittdminen olisi jatkuvaa ja luonnollinen osa toimintaa, seka varastoon si-

dotun pdaoman arvo laskisi ja nykyinen pieneksi kaynyt varastotila riittaisi toiminnalle.

Opinnaytetydssa tuon esiin Veran hankintakategorioiden, hankintastrategian, ja toimitta-
jasuhteiden hallinnan puutteet, seka niista johtuvat ongelmat. Samaan aikaan tehdaan
opinnaytetyon ulkopuolella Veralle uutta liiketoimintastrategiaa, seké Sahkolaitoskonser-
nin hankintaprosessit-projektia, jossa pyritdan luomaan ammattimainen hankintatoimi
koko konsernille. Verassa tassa kehitystydssa valitsen hankintojen kannalta merkitta-

vimmat toimittajat, joiden kanssa aloitan yhteistyon kehittdaminen.

Tutkimusmenetelménéa tassa opinnaytetydssa kaytan toimintatutkimusta, johon liittyy
kvalitatiivista seka kvantitatiivista tutkimusta. Toimintatutkimuksessa luon tunnistettuihin
ongelmiin uusia ratkaisumalleja, joiden vaikutuksia voidaan mitata erilaisilla toiminnan
mittareilla. Koska hankintojen onnistumisen méaaérittelee pitkalti raha, on tassa tydssa ku-
vailluilla toimintatutkimuksen kokeilusykleilla kauaskantoiset vaikutukset, joiden tuomat
saastot tai toiminnan tehokkuuden lisdantyminen nékyy kokonaan vasta kokonaisen ka-
lenterivuoden jalkeen tilinpaatoksessa. Kokeilusyklien alustavat onnistumiset totean ly-
hyemmalla aikavalilld, mutta muutoksen hitauden huomioin onnistumisen mittarien maa-
rittelemisessa. Tassa tydssa kaytan myds omakohtaista havainnointia tiedonkeruume-
netelméana. Tarkoituksena on kuvata muutosilmiotd, sekd ymmartad muutoksen aiheut-

tamia reaktioita mielekasta tulkintaa varten.

Oman organisaation osaamisen liséksi tutkimustydssa hyédynnan aiheen kirjallisuutta,
erilaisia diplomitditéa, benchmarking-vierailuja eri yhtiihin, toimittajatapaamisia, asian-
tuntijayritysten, kuten Suomen Transval, Leanware, Intolog, ja Malmicon, kanssa kaytyja

keskusteluja, Suomen osto- ja logistiikkayhdistyksen koulutuksia ja seminaareja, seka



Metropolian hankintatoimen koulutusohjelman luentoja. Kaikkea naista saatua tietoa en
ole tdhan tutkimustydhon kyennyt liittAmaan, mutta naiden vaikutus ideointitydhdn on

ollut huomattava.

Tutkimustyon ulkopuolelle olen tietoisesti rajannut hankintastrategian ja hankintojen ka-
tegorisoinnin parantamisen, vaikka ndma tulevat tydssa esiin ja niiden merkitys tuodaan
ilmi, ei niiden kehittdmista ole voitu viela aloittaa Verassa, jossa hankintoja ei ole viela
organisoitu jarjestelmallisesti johdon yhteisen tahtotilan mukaisesti. Lisdksi Tampereen
Sahkolaitos Veran omistajana on aloittanut hankintojen keskittamiseen tahtaavan kehi-
tysprojektin, jossa my6s Veran hankintajohtamista kehitetd&n hallitumpaan suuntaan ka-
tegoria-ajattelun pohjalta.

2 Kohdeorganisaatio

Tampereen Vera Oy on Tampereen Sahkdlaitos Oy:n tytaryhtio, jonka osakekannasta
100% omistaa Tampereen Sahkdlaitos. Tampereen Sahkoélaitoksen omistaa Tampereen
kaupunki. Tampereen Vera on yhtiditetty vuonna 2005, ja Verassa on sen jalkeen tehty
paljon muutoksia, jotta sen liiketoiminta olisi kannattavaa ja kilpailukykyista urakointi-
markkinoilla. Omistajasuhteistaan huolimatta Vera ei omissa hankinnoissaan ole velvoi-
tettu noudattamaan julkisten hankintojen hankintalakia eika Sahkdlaitoksen noudatta-
maa erityisalojen hankintalakia. Tamé& on ollut kaupungin lakimiesten tulkinta, joka johtuu
Veran aiemmasta hankintalain sidosyksikkd taustasta, seka siita, etta Vera ei saa rahoi-
tusta emoyhtiolta, eikd mydskadan omista mitdan osaa sahkoverkosta. Veran liikevaihto
on vuosittain noin 15 miljoonaa euroa, mutta vuonna 2017 paastiin 16,9 miljoonaan eu-
roon. Verassa tydskentelee noin 100 henkiléa. Vera rahoittaa oman toimintansa koko-
naan itse ja maksaa emoyhtidlla ostetuista talous-, ja HR-, ja ICT-palveluista. Kokonsa

puolesta Vera edustaa PK-yritysta.

2.1 Veran strategia

Veralla ei ole hankintastrategiaa, ja vaikka hankinnat on tarkoitus tehda mahdollisimman
kustannustehokkaasti Veran kokonaishytty mielessa, on silti kirjoittamaton hankintakay-
tanto “sieltd ostetaan, mistd halvimmalla saadaan”. Tama osaltaan kertoo hankintojen

aliarvostamisesta, hajanaisuudesta, seka heikosta johtamisesta. Veran liiketoimintastra-



tegia on kehitystyodn alla, ja uusi strategia vuodelle 2019 julkaistaan pian. Uudessa stra-
tegiassa ei erikseen tulla huomiomaan hankintoja. Nykyinen 2018 paattyva strategia Ve-
ralla voidaan lyhyesti kuvata missiolla, visiolla ja arvoilla. Veran missio on tuottaa sahko-
ja valaistuverkkojen seka telematiikan palveluja asiakkaiden vastuullisena ja tehokkaana
kumppanina. Telematiikkapalveluilla viitataan liikennevalo- ja liikenteenohjausjarjestel-
mapalveluihin, joihin kuuluvat myds nopeusvalvontakameroiden silmukat asfaltissa,
seka halytysajoneuvojen tunnistaminen. Veran visio on olla sahkdverkko-, valaistus- ja
telematiikkapalveluiden merkittava toimittaja alueellisesti, ja valtakunnallisesti haluttu
projektitoimittaja. Tamé& korostaa Veran keskittymista alueellisille juurilleen, mutta myds
halua kasvaa Pirkanmaan ja Suomen ulkopuolelle. Arvoina Veralla ovat asiakaslahtoi-
syys, tuloksellisuus, yhteisty6 ja vastuullisuus. Naita tana paivana hyvin tyypillisia yhtioi-
den arvoja on selitetty tarkemmin Veran strategiayhteenvedossa seuraavasti:

Asiakaslahtoisyys

Sitoutuminen asiakkaiden tarpeiden toteuttamiseen on toimintamme peruslahtokohta.
Asiakkaat ovat meille tarkeitd ja haluamme palvella heita lisdarvoa tuottavasti. Pyrimme
pitamaan ylla korkeaa asiakastyytyvaisyyttad, johon kuuluu asiakkaan tarpeiden ymmair-

taminen ja niiden tyydyttdminen hyvaksyttavalla ja laadukkaalla tavalla.

Tuloksellisuus
Tulosvastuullinen ajattelu on toimintamme keskeisia lahtokohtia. Laadukkaan palve-
lumme kautta haluamme toteuttaa yhdessa asiakkaidemme kanssa menestyvaa liiketoi-

mintaa, joka turvaa toiminnan jatkuvuuden ja tyéllisyyden.

Yhteisty6
Tahtaamme yhteisty6lla huipputuloksiin. Onnistumme yhdessa avoimuuden, luottamuk-

sen, osaamisen ja verkostoitumisen avulla.

Vastuullisuus
Kohtelemme asiakkaita, kumppaneita ja tyttovereita oikeudenmukaisesti, vastuullisesti
ja suvaitsevasti. Noudatamme yhteisia pelisdantdja ja kannamme vastuumme myds ym-

paristosta.



3 Kehittamistydn tavoitteet ja mittarit

3.1 Ongelman méaarittely ja tutkimuskysymys

Tutkimustyon alussa hankinnoista keskustelemalla entisen toimitusjohtajan seka logis-
tilkkkaorganisaation kanssa, méaarittelimme ongelmaksi hankintojen tehottomuuden, joka
johtuu hankintojen hajanaisuudesta, resurssien puutteesta, seka ammattimaisen osto-
organisaation puuttumisesta. Kaikki liiketoimintayksikot tekevat hankintojen suhteen
omia ratkaisujaan, joka usein johtaa osaoptimointiin tai jopa epaedullisiin tilanteisiin koko
yrityksen nakokulmasta. Hankinnoilla ei ole johtamisjarjestelmaa, ja yhteistyt yksikdiden
valilla on vahaista. Tallaisessa toimintamallissa hukataan jo ennestaan vahaisia resurs-
seja ja hankintaosaaminen on harrastelijamaista. Toimittajasuhteiden hallinta on myos
vaihtelevaa, kun hankintoja tekevia henkil6itéa on useita samalle toimittajalle. Nain ollen
tutkimuskysymykseksi muodostui; "kuinka voin Veran hankintoja tehostaa toimittajayh-

teistyolla”.

Tassa kehittamistydssa luon katsauksen Veran hankintojen hajanaisuuden ongelmiin
seka tarkastelen toimittajien hyddyntamisen vaikutusmahdollisuuksia hankintojen tehok-
kuuden lisddmiseen toimittajayhteistydn kautta. Lahtokohtaisesti en puutu samoihin asi-
oihin eri toimittajilla tai kategorioissa, eiké valiton kustannussaasto ole jokaisen toimitta-
jan kohdalla tarkoituksenmukaista. Tydssa kasittelen viittd kehityshanketta eri toimitta-
jien kanssa. Nailla kehityshankkeilla pyrin ensisijaisesti tuomaan kustannussaastéja vai-
kuttamalla Veran materiaalivaraston arvoon, luomaan uusia kustannustehokkaita toimin-
tamalleja Veran ja toimittajien vélille, sek& my6s organisoimaan jarkevammin hankinta-
massaa, joka lahes kokonaan Verassa kulkee logistiikkaorganisaation kautta ja aiheut-
taa prosessina pullonkaulailmitn, joka johtaa hatikoidysti lapivietyihin toimenpiteisiin ja

mittaamisen seka jalkiseurannan puuttumiseen.

3.2 Mittarit

Mittareina tavoitteiden seurannalle toimivat materiaalivaraston arvo, varaston myyntiti-
lausten maara suhteessa myyntiriveihin, reklamaatioiden ja virheiden maaré, seka hen-

kilostokyselyn tulokset logistiikan ja hankinnan suhteen vuonna 2019.

Taman kehittamistyon lopulliset hytdyt voidaan mitata vasta pidemmalla aikavalilla, jol-

loin muutosten kustannus- ja prosessivaikutukset alkavat nakya toiminnassa. Sen sijaan



lyhyen aikavéli tavoitteiksi asetetaan kehityshankkeen aloittaminen niin, ettd jokaisen

toimittajan tai kategorian kanssa on otettu kayttéon vahintaan yksi kehityshanke.

Hankintojen kehittdmisen kannalta on tarkedaa mitata hankintoja. Mittaamalla ymmarre-
taan nykytilannetta, ja mahdollista kehityssuuntaa. Lisaksi mittarit auttavat tavoitteiden
asettamisessa. Mittareiden avulla saadaan selville ovatko omat toiminnat tehokkaita.
Alla on mainittu muutamia yleisesti hyvid hankinnan mittareita, joita Ritvanen ja Koivisto

ovat esitelleet kirjassaan PK-yritysten hankintoihin.

e tuote- seka palveluhankinnat (% liikevaihdosta)

¢ hankintakustannukset (euroa, % hankintavolyymista, ostohenkil6d kohden)
e tavarantoimittajia/ ostohenkil®

¢ hankintojen maaréa/ ostohenkild (kpl/hl®)

e ostolaskujen keskimaarainen arvo euroina

e ostotilauksen keskimaaradinen arvo euroina

¢ hankintakustannukset/ ostotilausta (euroa)

e ostot/ tavarantoimittaja (euroa)

e kustannussaastot/ hankintabudijetti (euroa) (Ritvanen & Koivisto 2006, 133.)

Hankinnassa voidaan kayttaa myots nimikkeistéon liittyvid mittareita, joilla pyritaan
yleensa pienentdmaan nimikkeiden kokonaisméaara ja keskittamaan hankintoja samoille
toimittajille. Toisaalta myo6s toimittajamittareilla voidaan keskittya pelkan toimittajan mit-
taamiseen esimerkiksi toimitusvarmuuden, laadun ja hinnan osalta. (Ritvanen & Koivisto
2006, 133 -134.)

4 Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Kehittamishankkeen toteutin Verassa toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus on sykli-
nen prosessi, jossa yksi sykli sisaltdd suunnittelun, toimeenpanon, seka arvioinnin ja
mittaamisen. Tutkijan roolina on olla muutosagentti, joka ohjaa ja kannustaa muutoksen
kohteena olevia organisaation jasenid l0ytdm&an ratkaisuja havaittuihin ongelmiin.
(Kaisla 31.10.2017.)



4.1 Toimintatutkimus

Toimintatutkimuksella tarkoitetaan kaytannon tyoelamassa ihmisten oman tyon tutki-
mista ja kehittamista. Toimintatutkimuksella pyritdan ratkaisemaan kaytannon ongelmia
erilaisissa yhteisdissa. Toimintatutkimuksessa tutkitaan ihmisen toimintaa ja sen paa-
maarana on tuottaa tietoa tutkimuksen kohteena olevan organisaation kaytannon kehit-
tamiseksi. Toimintatutkimuksella tavoitellaan pysyvaa muutosta ja kaytdnnon hyotya

koko organisaatiolle, eika pelkastaan itse tutkijalle (Kananen 2014, 11.)

Toimintatutkimus kaynnistyy tilannekartoituksella, josta se etenee jaksoittain vaihe vai-
heelta. Tilannekartoituksessa pyritaan etsimaan kehitettavia kohteita. Sen jalkeen l6yde-
tyista kehittamiskohteista valitaan yksi potentiaalisin, ja tutkimus etenee sen kanssa.
Joskus kehittdmiskohteita voi ilmeta useampia, jolloin niité voidaan tutkia tarkeysjarjes-
tyksessa toimintatutkimuksen eri kokeilusykleissa. Yksi toimintatutkimuksen kokeilusykli
pitda sisélladn ongelmatilanteen analysoinnin ja siihen vaikuttavien muuttujien méaaéritte-
lyn, parannusehdotuksen, uuden toimintamallin kokeilun ja sen arvioinnin seka seuran-
nan. Kehittdmisen kohde muutetaan tutkimuskysymykseksi, johon sisallytetaan seka toi-
minta ettd muutos. Tutkimuskysymyksessa kysytdén asiakohtaisesti, miten jotakin toi-
mintaa tulisi muuttaa, ettd voidaan saavuttaa parempi lopputulos. Toimintatutkimuksen
vaiheet dokumentoidaan, jotta saadaan aikaan muutoksen lisaksi myos tutkimus. Toi-
mintatutkimukselle asetetaan tavoitteet ja mittarit, jotta tiedetdan, mita toimintatutkimuk-
sella halutaan saada aikaiseksi. llman mitattavia tavoitteita ei voida todeta onnistumista,
saati muutosta. Jokaisen kokeilusyklin jalkeen tulosten arvioinnissa tuloksia vertaillaan
alussa asetettuihin tavoitteisiin ja tarkastellaan, ollaanko toiminnassa onnistuttu ja kuinka
hyvin. Jos tutkimussyklissa tulos ei ole tuottanut tarpeeksi hyvaa tulosta, tehdaan paran-
nusehdotukset ja toistetaan prosessi muutoksen jalkeen. Kun tuloksiin ollaan tyytyvaisia
ja parannettavaa ei enéa ole, tai se on niin vahaista, ettei sita nahda mielekkaaksi, voi-

daan edeté seuraavan asian kehittamiseen. (Kananen 2014, 5-53.)

Tiedonkeruumenetelmina tutkimuksessa kaytin spend-analyysia, portfolioanalyysia, péai-
vittaista keskustelua hankintoja tekevien henkildiden kanssa, seka omaa havainnointia
organisaation johdon ja operatiivisen toiminnan l&helta seuraamisen nakdkulmasta. Ole-
massa olevaan tietoon perehdyin jarjestelmista saatavan datan tarkastelulla. Tiedonke-
ruuta kehittdmishankkeessa tein haastattelemalla Veran ja toimittajien yhteyshenkil6ita.

Havainnointia kehittdmishankkeen tekijana suoritin itse omassa tydssani ihmisten ja pro-



sessien kanssa ollessani tekemisissa. Kokeilukiertojen jalkeen kokeilujen suorassa vai-
kutuksessa toimineille tyontekijoille voidaan tehda maaramuotoinen kysely muutoksen
vaikutuksista. Rahalliset kustannukset saadaan suoraan laskuilta ja yritysten toiminnan-
ohjausjarjestelmista. Teoriaa ja kaytannon esimerkkeja kokeilukiertojen pohjaksi kerasin

myds aihealueen yleisesta kirjallisuudesta ja muista paattotoista.

4.2 Spend-analyysi

Spend-analyysilla hahmotetaan hankintojen kokonaiskuvaa listaamalla hankinnat ja sel-
vittamalla, mit& on ostettu ja kuinka paljon. Vaikka usein yrityksissa hankinnoiksi ajatel-
laan vain suorat hankinnat, hankinnat ovat kaikkea, misté yritys saa laskun maksetta-
vaksi. Kaytdnnossa varmin tapa selvittda ostovolyymit, on kerdta ne yrityksen ostores-
kontrasta listaamalla ostolaskut. Analyysissd huomioidaan télla tavoin niin suorat kuin
epasuoratkin hankinnat. Harvassa yrityksessa jokainen hankinta tehdaan toiminnanoh-
jausjarjestelman kautta, ja siksi sellaiseen tietoon perustuva raportti ei ole taysin luotet-
tava. (Nieminen, Sanna 2016, 82.)

4.3 Portfolioanalyysi

Portfolioanalyysissa hytdynnetaan Kraljicin matriisia, jossa hankinnat ryhmitellaan han-
kinnan tulosvaikutuksen seka toimittajamarkkinoiden hallittavuuden suhteen kuten kuvi-
ossa 1. Tahan nelikenttéd&n sijoittuvat hankintaryhmat ovat hankinnan kannalta hyvin eri-
laisia ja niita tulisi johtaa eri tavoin. Volyymihankintojen kulutus ja hankintavolyymit ovat
suuria, ja ndma muodostavat rahamaaraisesti suurimman osan organisaation hankin-
noista. Tama ryhman markkinat ovat todella kilpailtuja ja pienetkin prosentuaaliset saas-
tot ndkyvat huomattavina rahamaéarina. Rutiinihankinnat koostuvat erilaisista vahempiar-
voisista hankinnoista ja joiden markkinat ovat hyvin kilpailtuja. Naihin ei kannata nahda
vaivaa, vaan prosessi kannattaa tehd& mahdollisimman vdhan omaa organisaatiota ra-
sittavaksi esimerkiksi sopimalla toimittajan jarjestaman hyllytyspalvelun tilaajan tiloihin.
Pullonkaulahankinnoissa volyymit ovat pienia ja toimittajia on todella vahéan, jolloin han-
kinnan saatavuus voi aiheuttaa ongelmia tilaajan toimintaan. Naissa tilaajan tulee varau-
tua puskurivarastoilla seka on pyrittava kartoittamaan vaihtoehtoisia tuotteita seka pal-
veluita aktiivisesti. Strategiset hankinnat ovat arvoltaan suuria ja yrityksen toiminnan

kannalta kriittisia, sek& usein niille on vahan toimittajia. Naissé hankinnoissa perinteiset



kilpailuttamislahtoiset tyokalut eivat toimi, jolloin tiivis toimittajayhteistyd on ainoa vaihto-
ehto. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 118 — 122.)

Hankinnan
tulosvaikutus

Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 1. Kraljicin matriisin nelikentta

4.4 ABC-analyysi

ABC-analyysia en nahnyt tarpeelliseksi tdssa tutkimuksessa, koska en tassa tydssa pyri
l6ytamaan nimikekohtaisia kehityshankkeita, vaan tutkimus keskittyy kategoria- ja toimit-
tajatasolle. ABC-analyysia voisi hyodyntaa silloin, kun suuresta tieto- tai nimikemarasta
pyrittaisiin 10ytamaan se tarkein osa. Analyysissa laitettaisiin esimerkiksi valitut toimitta-
jat suuruusjarjestykseen ostovolyymin mukaan, mutta tahan paasen jo spend-analyysin
avulla, joka on kokonaisvolyymin selvittamiseen riittdva. ABC-analyysi vain toisi esiin toi-
mittajien nimikemaarat suhteessa ostovolyymiin Pareton periaatteella, jossa 20/80 suh-
teessa 20 prosenttia toimittajista muodostaa 80 prosenttia ostovolyymista. Liséksi ABC-
analyysi vaatisi, etta kaikki hankinnat on tehty toiminnanohjausjarjestelméan kautta. (Nie-
minen, Sanna 2016, 83 - 84.)




4.5 SWOT-analyysi

SWOT-analyysi ei ollut mielestani mydskaan toimiva menetelma tahéan tyéhén. SWOT-
analyysi on yleisesti kaytetty menetelma, jossa luetellaan jonkin tarkasteltavan kohteen
vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat. Talla tavoin saadaan lueteltua ajatukset
nelikenttddn, jossa ndhdaan, mikéa naistd neljasta alueesta korostuu tarkasteltavassa
kohteessa eniten. Mielestéani SWOT-analyysi olisi sopinut uusien toimittajasuhteiden ar-
viointiin paremmin, kuin tahan jo pitkdan olemassa olleiden toimittajasuhteiden analy-
sointiin. Mikali jonkin toimittajan kanssa tahdottaisiin myéhemmin edeta pidemmalle toi-
mittajayhteistydssa, olisi riskeja ja mahdollisuuksia silloin olennaista arvioida myos

SWOT-analyysin avulla. (Suomen Riskienhallintayhdistys 2018.)

4.6 Toimittajayhteistyo

Verassa toimittajayhteistyd valikoitui kehittimismenetelmaksi omien resurssien puuttu-
essa, ja pitkien toimittajasuhteiden valjastaminen yhteisiin intresseihin oli luonteva lahes-
tymistapa.

Jatkuvasti monimutkaistuvampia toimitusketjuja ja toimittajaverkostoja hallitakseen
yritysten taytyy kehittda uusia tapoja johtamiseen. Modernissa mallissa pyritdan katso-
maan yli organisaatiorajojen, jolloin toimittajaa voi auttaa, ohjata, kannustaa, motivoida
tai johtaa. Jotta tAmankaltainen yhteistyd onnistuisi, tulisi yritysten tavoitteiden olla sa-
mansuuntaisia ja yrityskumppanit olisivat toisilleen tarkeita. (lloranta & Pajunen-Muho-
nen 2018, 281.)

Eri yritysten vélisesta yhteistydstd on monia tutkimuksia. Erddssa tutkimuksessaan Ell-
ram ja Henrick marittelevat kumppaniksi yrityksen, jonka kanssa toisella yrityksella on
toimiva toimittaja-ostaja -suhde, seka sen liséksi yritykset ovat sitoutuneet toisiinsa pi-
demmaksi ajaksi. Nama yritykset jakavat keskenaan tietoa seka riskeja, mutta myos on-
nistumisia, joita yhteistyd tuo mukanaan. Taman maaritelman mukaan kaikista toimitta-
jasuhteista alle 1 % voidaan sanoa olevan kumppanuuksia eli toimittajayhteistyota. (van
Weele 2010, 221.)
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4.6.1 Toimittajayhteistyon tasot

The Power of Two -kirjassaan Carlos Cordon ja Thomas E. Vollmann esittelevat toimit-
tajayhteistydon ominaisuuksia neljalla tasolla (kuvio 2).

—.

: Ylin johto D Ylin johto
Strategwen Strateginen suunnittelu\ Strateginen suunnittelu
yhteistyd \X
Kustannukset Tuotekehitys <\ Markkinointi
ja saatu arvo Hankinta \{R Tuotekehitys
o Kirjanpito < Kirjanpito
Kokonais Tuotantotalous - Tuotantotalous
kustannukset | Jjarjesteimasuunnittelu \i Jarjestelmasuunnittelu
(TCO)
Logistiikka _ Myynti
Virheetdn | Aikatauluttaminen N Laatu
Valmistus Valmistus
toteutus | Law \X

Kuvio 2. Suomeksi mukailtu toimittajayhteistydn pyramidi (Cordon & Vollman 2008, 29).

Alimpana ja kaiken perustana on virheetdn toteutus, johon jokainen toimittajayhteis-
tydsuhde tulee perustua. Kun valmistus, logistiikka, laatu ja aikataulut toimivat yhteen
myynnin kanssa, voidaan toimittajayhteistydta kehittaa pidemmalle. Molempien osapuo-
lien ndkemykset huomioiden yhteistytssa Idydetaan parhaat vaihtoehdot ja toimintata-
vat. Koskaan ei yhteistytssa voi ajatella virheiden johtuvan vain toimittajasta, vaan myos
tilaaja voi tehda virheita. (Cordon & Vollman 2008, 29-30.)

Pidemmalle kehittyneessa yhteistydssa voidaan jo tarkastella kokonaiskustannuksia,
kun kaikki perusasiat ovat pohjalla hallinnassa. Taméan tasoisessa toimittajayhteistydsséa
etsitddn uusia ideoita ja ajattelutapoja totutuista ja rajoittavista toimintatavoista eroon

paasemiseksi, ja kokonaiskustannusten kannalta parhaan vaihtoehdon Ioytdmiseksi.
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Tassakaan vaiheessa ei voida edeta yksildind, vaan yhteiset toimet ja luottamus osa-
puolien vdlilla auttavat saavuttamaan tavoitteet. Kokonaiskustannusajattelussa kaikista
kustannuksista tehdaan nakyvia ja ne kerrotaan avoimesti, jotta niita voidaan vahentaa
ja poistaa. Molempien osapuolien kaikki suorat ja epasuorat kustannukset ovat tarkas-
telun alla ja mahdollisuuksien mukaan vahennettavina. Tallaiseen kehitystoimintaan ei
paastd, mikali kokemuksesta ja luottamuksesta on puutetta. Silloin helposti ajaudutaan
kayttamaan tata vaarin vipuvartena hintaneuvotteluissa. (Cordon & Vollman 2008, 32-
34))

Toiseksi ylimméssa pyramidin vaiheessa voidaan jo tarkastella kustannuksista saatua
lisdarvoa. Tahankin vaiheeseen paastidkseen, on yhteistydn pohjalla olevien asioiden
oltava kunnossa pyramidissa. Seuraavaksi panostetaan yhdessa tuotekehitykseen yri-
tysten valilla, ja tdssd paastdan hyddyntdmé&an molempien osapuolien parasta osaa-
mista. Tama kuitenkin vaatii suunnittelu- ja tuotekehitysosastojen yhteistyota seka huo-
mattavaa tietojen jakamista, jolloin erityisesti salassapitosopimukset on huomioitava.
Toimittajien osaamisesta ja erilaisten ideoiden tutkiminen voi parantaa kilpailuetua. (Cor-
don & Vollman 2008, 36-37.)

Viimeisena yritykset voivat siirtya strategiseen yhteistython, jolloin jo vaaditaan enem-
man ylimmalta johdolta. Yhteistydssa yritysten toimintatavat mukautuvat toisiinsa sisai-
sesti ja ulkoisesti. Tassa vaiheessa yhteistoiminta on hyvin laajamittaista osapuolien va-
lilla. Tahan paastdkseen on usein toimittajan omaksuttava tilaajayrityksen strategia.
Paasy talle tasolle on usein pitka ja vaikea tie, mutta maaratietoisen kehittamisen avulla
se on mahdollista. Molempien osapuolien on haluttava yhteisty6ta ja sen on oltava mo-
lemmille kannattavaa. Tosin tdssa vaiheessa jo usein ollaan lahelld yrityksen ostamista
kokonaan. (Cordon & Vollman 2008, 39-40.)

Toimittajayhteistyota voidaan tehda eri tasoilla. Yhteistyon syvyys on alimmalla tasolla,
kun tilaaja tilaa ja toimittaja toimittaa kertaluontoisesti aina tarpeen mukaan. Korkeam-
malla tasolla yhteistyd on strategista ja molempia osapuolia hyddyttavaa. Strateginen
yhteistyd vaatii kuitenkin aikaa ja vaivaa, joten sen tulisi liittya tilaajan strategisiin tuote-
ryhmiin. Muissa tuoteryhmissa tallainen yhteisty6 ei ole kannattavaa tai tuo etujen sijaan
jopa haittoja. Toimittajat yhteistython tulisi valita huolella analysoiden, jotta panostami-
nen kannattaa. Pahimpina haittoina voi olla toimittajan kustannustasojen hallitseminen,

jonka myota kilpailukyvyn luoma tehostamispaine laskee. Myds yhdestd toimittajasta



12

riippuvuus tai oletus yksipuolisista tavoitemaarittelyista voivat heikentaa hyotyjen seka

riskien tasapainoa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 280-284.)

Jotta tilaajan ja toimittajan valilla voisi yhteisty6 toimia, on suhteen perustuttava houkut-
televuuteen ja luottamukseen. Monesti toimittajasuhteessa tilaajalla ja toimittajalla on
eroavat nakemykset suhteen laadusta, mutta luottamuksen pitaa olla molemminpuolista.
Luottamus voi perustua toisen kokemaan hyvéntahtoisuuteen, tai tiedon jakamisen
my6td luotuun ennustettavuuteen ja rehellisyyteen. Jos kyseessa on myyntiyksikko,
jonka motivaatio perustuu tuloshakuiseen provisiopalkkaukseen, saattaa vastapuolella
luotettavuus ja ennustettavuus olla heikompaa, kuin keskitetysti johdetun ja paremman
kokonaiskuvan antavan pienemmaéan yrityksen kanssa. Yritysten valisessa luottamuk-
sessa tarkeimmaksi asiaksi nousee riskin suuruus, joka kasvaa luottamuksen kasva-
essa. Luottamus monesti syntyy pitkalla aikavalilla, ja hyvaa yhteistyohon vaikuttaa
my0s yritysten keskinainen houkuttelevuus. Houkutteleva tilaaja merkitsee toimittajalle
joko suurta ostovolyymia, helppoa myyntia, tai todella hyvaa katetta. Toisen yrityksen
tulee tarjota riittdavan houkuttelevia mahdollisuuksia, jotta yritykset ryhtyisivét yhteisty6-
hon. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 291-295.)

Samaan aikaan, kun tilaaja tekee yhteisty6ta valitsemiensa toimittajien kanssa, voi ti-
laaja Kkilpailuttaa uusia toimittajia, eivatka nama kaksi asiaa poissulje toisiaan. Kilpailut-
taminen, kuten myas tiivis yhteisty® eivat aina ole toimivia ratkaisuja jokaisen toimittajan
kohdalla. Parhaimmillaan tilaajan ja toimittajan valinen yhteistyd voi kuitenkin parantaa
molempien kilpailukykya seka kannattavuutta. Pahimmillaan yhteisty® voi johtaa riippu-
vuuteen toimittajasta, joka ei kykene tuomaan lisaarvoa tilaajalle. Taman vuoksi tilaajan
on oltava hyvin perilla toimittajamarkkinoista, ja sek& kilpailuttaa ja kehittdd nykyisten
toimittajien kanssa yhteistyota. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 305-306.)

4.6.2 Toimittajien kehittaminen toimittajayhteistydssa

Toimittajien kehittdminen on olennaista toimittajayhteistydssa. Aktiivinen keskustelu ja
ohjaaminen yli organisaatiorajojen on tarke&a ja hyodyllista. Passiivisessa hankinta-ajat-
telussa toimittajaa ei haluta tarkastella potentiaalisena kehityskohteena, josta voisi olla
tulevaisuudessa enemmankin hyotya tilaajalle. Moderneissa yrityksisséa on tavoitteena
ohjata toimittajaa kehittAm&an toimintaansa tavalla, josta myos tilaaja hyotyy. Kehittdmi-

seen on panostettava, ja siina on kaytettava erilaisia tyokaluja, kuten kilpailupaineen luo-
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mista, toimitusketjun kustannusten mallintamista, houkuttelevuuden lisdamistd, luotta-
muksen rakentamista seka toimittajan arviointia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018,
297 - 298.)

Toimittajasuhteiden kehittamisessa olennaisia asioita ovat:

1. Toimittajan ymmartaminen

2. Toimittajien keskinaisen kilpailun hyddyntaminen

3. Toimittajien ohjaaminen parantamaan omaa suorituskykydan

4. Toimittajan kykyjen kehittdminen

5. Tiedon jakaminen toimittajalle maaratietoisesti, mutta valikoivasti

6. Yhteisen kehittdmisen johtaminen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2012, 298.)

llorannan ja Pajunen-Muhosen mukaan onnistunut kehittdminen lahtee aina toimittajan
ymmartamisesta. Toimittajamarkkinoiden tuntemuksessa ja hallitsemisessa tarvitaan
hankinta-ammattilaista ja toimittajamarkkinoiden toimintalogiikan ymmartamistéa. Naita
tutkimalla voidaan ymmartad, miten kyseisilla markkinoilla voi parjata, miten erottaa hy-

van toimittajan muista markkinoilla olevista. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 289.)

Tilaajan taytyy myds kyeta osoittamaan kaikille toimittajilleen markkinatuntemuksensa,
jotta voi keskinaista kilpailua hyddyntaen edistaa toimittajien tahtoa kehittéa parempaa
tehokkuutta ja palvelua. Kertomalla toimittajalle tilaajan odotuksista talla hetkella ja mah-
dollisessa tulevaisuudessa, voidaan toimittajaa ohjata parantamaan suorituskykyaan.
(lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 289.)

Monipuolisella toimittajan suorituksen mittaamisella sek& mittaamisen tuloksia tarkaste-
lemalla toimittajan kanssa yhdessa tasaisin valein, edistetddn toimittajan kykya ymmar-
taa tilaajaa ja tilaajan tarpeita paremmin pitkalla tahtdimella. Kertomalla toimittajalle
omista nakemyksistdan ja havainnoistaan, voidaan toimittajan kykyja kehittda ostajalle
mieluisaan suuntaan. Tulevista tarpeista suoraan ja avoimesti kertominen toimii paljon
paremmin, kuin epasuorat vihjeet. Nain tilaajan toiveista saadaan aikaan keskusteluja,
joilla toimittaja voi kartoittaa ongelmakohdat sek& niiden syyt. Naista usein syntyy aivan
uusia oivalluksia. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 289 - 299.)

Tiedonjaossa kaikki tieto voi auttaa toimittajaa ymmartdmaan tilaajaa paremmin. Tilaajan
tulee kuitenkin jakaa tietoa valikoivasti, silla sinisilmainen avoimuus lis&da riskeja. Toimit-

tajien kanssa tiedonjako on yleensa luottamuksellista, mutta henkildiden vaihtuessa,
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tieto voi aina siirtya muihin yrityksiin epatoivotulla tavalla. Maaratietoisella, mutta valikoi-
valla tavalla jakaa tietoa, voidaan vahentaa riskeja, joiden pahimmassa tapauksessa kil-
pailija saa tietoa tilaajan toiminnasta. Toki myds tydsuhteessa saadun tiedon kayttd voi
olla tietyin edellytyksin laitonta, ei sita voi kaytanndssa estaa henkildiden siirtyessé mui-

den yritysten palvelukseen. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 299.)

Yhteisessa toiminannan kehittamisen johtamisessa muodostetaan yhteistyotiimeja yli ju-
ridisten ja organisaatioiden rajojen. Yhteisten prosessien ohjauksessa on luonnollista,
etta toimittajan kehittamiseen kannattaa panostaa vain, kun siitd on hy6tya saatavilla
tilaajalle. Kaikenlainen yhteistydon kehittdminen sitoo resursseja enemman tai vahem-
man. Aktiiviseen kehittdmisen kannattaa panostaa vain tilaajan suurimpien ja merkitta-
vimpien toimittajien kanssa. My6skin toimittajat, joiden kanssa ei muutoin saada kehi-
tysta aikaiseksi, tulisi ottaa mukaan yhteisiin hankkeisiin, mikali vain toimittajan merkitys
tilaajalle on olennainen. Toimittajan ollessa tilaaja huomattavasti suurempi tai omalla
alueellaan vahvempi, ei yhteistydlle ole valttamatta riittdvaa motivaatiota. Siitéd huoli-

matta avoin keskustelu kannattaa. (lloranta & Pajunen-Muhonen 2018, 299.)

5 Nykytilan kartoitus

Tampereen Veran omistuksessa ja toiminnassa nakyy vahva kunnallinen tausta ja his-
toria. Vuoden 2005 yhtidittdamisen jalkeen Vera on pyrkinyt kehittym&an Kkilpailuky-
kyiseksi ja moderniksi sahkdverkkourakointiyhtioksi. Tampereen Veran historian toisen
toimitusjohtajan aikana on yritys saanut liiketuloksensa pysyvasti positiiviseksi, mutta
vield on paljon vanhoja toimintatapoja ja parannettavaa. Itse olen viimeisen kolmen vuo-
den aikana, Verassa tyoskennellesséani, havainnut useita ongelmia ja epakohtia organi-
saatioissa seka prosesseissa. Esitettyani ndkemykseni ongelmista esimiehelleni ja kol-
legoilleni, eivat nama ole kenellekdan tulleet yllatyksena. Ehka yrityskulttuuri tai pitkaan
samanlaisena jatkunut tilanne on tehnyt tyontekijoista passiivisia ongelmanratkaisijoita
ja asioiden on annettu jatkua entiseen malliin, eikd kukaan ole oma-aloitteisesti ottanut
tehtavakseen kehittaa yrityksen toimintaa tai prosesseja. Yleinen kehitystyo on jatetty
tydntekijoiden itsensa varaan tydajan puitteissa, mutta kannustaminen ja yhdessa inno-
vointi tiimeittain, organisaatioittain tai koko yrityksen kesken on jaanyt unohduksiin, kun
uusia projekteja on haalittu yha innokkaammin liikevaihdon kasvua tavoiteltaessa. Ura-
kointiliiketoiminnan yleisesti heikko kateprosentti on vakuuttanut organisaatiot siita, etta
ainoa keino kasvattaa yrityksen tulosta on lisata liikevaihtoa, eli projekteja ja tydkuormaa,

koska katteeseen ei uskota voivan vaikuttaa. Tassa uskomuksessa on taysin sivuutettu
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tosiasia, joka on myos asiakkailta kuultu suorana palautteena, etta laatu on muutakin
kuin siistia tyon jalkea. Laatu kattaa myos saanndllisen ja selkean raportoinnin, tiedotta-
misen, seka toimivat prosessit yrityksen sisalla, jotka eivat onnistuessaan nay asiak-
kaalle laisinkaan, mutta epaonnistuessaan vaikuttavat aikatauluihin ja aiheuttavat viivas-
tyksia seka hukkatyota kaikissa yrityksen projekteissa, organisaatioissa ja toiminnoissa.
Laatuun panostamalla yritys voi lisata liiketulostaan liikevaihdon pysyessa samalla ta-
solla tai jopa pienentyessa. Laatu varmistaa my6s asiakkaiden pysyvyyden ja tuo lisaa
tilauksia vanhoilta asiakkailta, jolloin yrityksen ei tarvitse hakea epamaaréaisia taytetoita
muualta, vaan resurssointi ja aikataulutus voidaan tehda tarkasti ydinosaamiseen kes-

kittyen.

Logistiikkaorganisaatio palvelee sisaisesti koko Veraa ja on monessa toiminnassa mu-
kana. Tasta nakokulmasta Veran organisaatioiden yhteen toimivuus ja prosessien epa-
kohdat seka pullonkaulat on helppo havaita. Useimmat ongelmat liittyvat juurikin huo-
nosti tai lilan kapeasti mietittyihin prosesseihin. Yhteistyota ei ole ymmarretty koko yri-
tysta hyddyttavana toimintamallina, vaan useimmiten riittaa, ettd omassa tiimissa tai or-
ganisaatiossa homma nayttaa toimivan. Yhteistydn nimissa organisaatioiden ongelma-
prosesseja on siirretty toisille organisaatioille, joka ei ole tietenkdan ratkaissut ongelmia,
vaan tavallaan lakaissut ne maton alle pois omista silmista. Logistiikan toimintoihin Ve-
rassa kuuluu materiaalivaraston yllapito, ostotilaukset, kuljetuspalvelut tyémaille, seka
useimmat hankinnat. Viimeksi mainittu on kuitenkin sen verran hajallaan Veran sisalla,
ettd rakennuspalveluorganisaatiot ovat halunneet pitaa osan hankinnoistaan omissa ka-

sissaan, jotta voisivat toimia nopeammin ékkinaisten tarpeiden jatkuvasti yllattaessa.

Logistiikkaorganisaatio Verassa edustaa hankintatoimea. Perinteisesti hankintatoimi yri-
tyksissa on kasitetty operatiivisena toimintona, jonka tehtdvané on ostaa materiaaleja ja
palveluita halvimmalla mahdollisella hinnalla. Joskus my6s ymmarretaan liittaa tahan ka-
sitykseen tarve vahentda valillisia kustannuksia. Hankintatoimi kuitenkin voi vaikuttaa
paljon laajemmalla osaamisella ja ymmarrykselld, kuin tavallinen tuotanto-organisaatio.
Hankintatoimella on erityinen ndkodalapaikka yrityksessa kaikkien sidosryhmien yhdys-
kohtana. Niin sisaiset kuin ulkoisetkin sidosryhmat ovat hankintatoimen kanssa tekemi-
Sissé ja tassa syntyy paljon tuotantoa suurempi ymmarrys prosessien vaikutuksista seké
kehitysta tarvitsevista ongelmakohdista. Ammattimainen hankintatoimi voi tehokkaasti
edistaa organisaation strategisia tavoitteita ja kehittéaa yritykselle etulydntiasemaa kilpai-
lussa. Talléin hankintatoimen onnistumista ei mitata vain suorina kustannussaastoina,

vaan myo6s toiminnan ja kaytanttjen lisdarvon kasvattamisena. Eri yrityksilla on usein
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erilaiset tarpeet hankintojen suhteen. Yrityksesta riippumatta useimpiin ongelmiin 16ytyy

ratkaisu hankintaprosessin alueelta.

Kari llorannan ja Hanna Pajunen-Muhosen mukaan suomalaisten teollisuusyritysten
kannattavuuden on monesti sanottu olevan olennaisesti heikompaa kuin se voisi olla
siksi, ettd johtoryhmien toiminta ja paatdksenteko perustuvat paljolti sadan vuoden ta-
kaiseen, tuotantokeskeiseen ajatteluun ja sen taustalla oleviin uskomuksiin. 10-20 pro-
sentin tulosparannus on mahdollinen, jos ulkoisten resurssien johtamiseen panostetaan.
Ulkoisten resurssien johtamiseen ei panosteta, sitd ei arvosteta eikéa se saa resursseja,
jos ylin johto ei ymmarra niiden merkitysta liiketoiminnalle. Usein johdon ajattelumallit
elavat viela sadan vuoden takaisessa fordilaisessa teollisuudessa. Koko johtoryhman
pitda oivaltaa ulkoisten resurssien tarkeys strategian kannalta. Jos ulkoisten resurssien
johtamiseen panostetaan, voisi 10-20 prosentin tulosparannus olla mahdollinen. Mutta
tahan ei paasta silla, etta pidetaén tarjouskilpailu ja tingitddn hinnasta. TAma ajattelutapa
on tuotantokeskeisen organisaation suurin ongelma. Harvassa yrityksen johtoryhmassa
on yhtaan ihmistd, joka olisi koulutettu nykyaikaiseen ja moderniin hankintatoimeen. Yri-
tysten hallituksissa viela vahemmaéan. Moderniin hankintatoimeen kuuluu keskeisesti eri-
laisten ulkopuolisten resurssien huolellinen segmentointi ja luokittelu hallittaviksi koko-
naisuuksiksi. Luokittelulla erotellaan ostajan kannalta strategisen tarkeat ja rutiininomai-
set hankinnat, volyymiltdan suuret ja pienet hankinnat seka viela aidosti kilpaillut ja toi-
saalta myyjan hallitsemat markkinat. Naista tiedoista luodaan matriisi, jossa perinteisilla
ostamiskaytannoilla katetaan vain murto-osa. Vain pienella osalla toimittajamarkkinoista
vallitsee aito kilpailu ja toimittajan vaihtaminen on helppoa. Kaikki merkittavat parannuk-
set vaativat tarpeiden maarittelyd uudelleen: mita asiakas tarvitsee, mité itse kannattaa
tehd&d ja mitd ulkopuolisia mahdollisuuksia on tarjolla. (lloranta & Pajunen-Muhonen
2018, 25-27.)

Hankintaprosessi tulisi sovittaa yhteen tuotannon ja tarjouslaskennan kanssa. Toimitta-
jamarkkinat vaikuttavat aina yrityksen strategiaan, ja toimittajamarkkinoiden tuntemuk-
sessa taytyy Verallakin olla ammattimainen ja keskittynyt osaaminen. Hankintojen suun-
nitelmalliseen tekemiseen ei riitd hinnasta tinkimisen osaaminen. Toimittajat on saatava
osallistumaan yrityksen ja yhteisen toiminnan systemaattiseen kehittamiseen tavoitteel-
lisesti. Hankintojen hallinnalla vastataan paremmin toimintaympéaristén muutoksiin.

Ammattimaisesti toimivalla hankintaorganisaatiolla voidaan tehostaa hajautettuja seké
keskitettyjd hankintoja, etsid parhaiten yrityksen kilpailukykya lisdavia toimittajia, seka

sovittaa tilagjan ja toimittajan prosessit yhteen, jotta molemmat hyotyvat toiminnasta ja
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kilpailukyky markkinoilla lisdéantyy. Onnistuneilla hankinnoilla, joihin on nahty vaivaa, voi-
daan parantaa kilpailukykya, liikevaihtoa, tuottavuutta, seka lisata strategista kilpailuky-
kya. Hankintaorganisaation tavoitteena on toimia yrityksen etujen mukaisesti ja sen on

osallistuttava yrityksen toimintojen seka erilaisten jarjestelmien kehittamiseen.

Hankintaprosessiin kuuluvat my6s toimitusten valvonta ja saapuvan tavaran seka laskun
tarkastaminen. Verassa ndma toimet ovat osa varaston toimintaa, oston ja muun han-
kinnan, kuten hankintal&hteiden kartoituksen (sourcing) liséksi. Varaston rajalliset re-
surssit seka sahkoteknisen osaamisen rajoittuneisuus puoltavat ajatusta hankintalahtei-
den kartoituksen siirtamiseksi timipaallikdille ja muille projektien teknisista maarittelyista
vastaaville, silla heiltd myds tulee kartoitustarve, joka usein on ad hoc, eika liity toimitta-
jien vuosittaiseen materiaalikilpailuttamiseen. Varastoon sidotun pd&doman minimoimi-
nen ilman tuotannon operatiivisen toiminnan virtaustehokkuuden véahenemistéa on han-
kintatoimen yksi tarkeimmisté tehtavistd. Toiminnan nojatessa yrityksen omaan varas-
toon, lilan pienet varastot aiheuttavat katkoksia tuotantoon, mutta liilan suuriin varastoihin
sidottu paaoma nakyy poissaolevana yrityksen liiketuloksesta vuoden tilinpaatoksessa.
Monesti yrityksen kannalta jarkevaa onkin ulkoistaa varastointi tukkureille tai muille toi-
mittajille. Tama kuitenkin vaatii avoimuutta ja hyvan tiedonkulun yritysten valilla, jotta

muutoksiin osataan varautua.

Liiketoimintana varastointia harjoittavat logistiikkapalveluyritykset tarjoavat asiakkailleen
varastointipalveluja. Toimitusketjun muut yritykset varastoivat tuotteita eri syista ja va-
rastointiin liittyvat paatokset ja hankintastrategia ovat yhteydessa yrityksen muihin paa-
toksiin ja tuotantostrategioihin. Aina varastointia tekevan yrityksen tulisi miettid, miksi
varastointia tarvitaan. Varastointia on mietittava silloinkin, kun kehitetaan yrityksen ny-
kyista toimintaa. Varastointia koskevat ratkaisut vaikuttavat koko kysynta-toimitusket-
juun. Usein varastointi ndhdéén tarpeellisena kompensoimaan tuotannon vaihteluja ja
lyhyttd nakymaa tuleviin tilauksiin, mutta myds lisékustannuksia aiheuttavana, eli ei lain-
kaan lisdarvoa tuottavana toimintona. Lisdarvolla tarkoitetaan jotakin, mista asiakas on
valmis maksamaan. Kuten nopeana kykyna vastata asiakkaan tarpeisiin. Olennaista kui-
tenkin on, ettd tasta myos veloitetaan asiakasta, koska muuten palvelua tuottava yritys
tekee kaikki varastotoimenpiteet omaan piikkiinsa. (Logistiikan maailma 2018. Varas-

tointi.)

Keskeinen periaate varastoinnissa on se, ettd toimitusketjun kaikissa vaiheissa varastoja

pyritddn pitamaan mahdollisimman vahan. Tama johtuu siité, ettd varastoihin sitoutuu
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paaomaa ja se hidastaa yrityksen rahavirtaa, joka olisi tuottavampaa vapauttaa muuhun
tarpeeseen. Tassa mielessa varastoinnin rooli onkin muuttunut nykypdaivana yritysten
pyrkiesséa kustannustehokkaampaan toimintaan. Aiemmin saatavuuden takaamiseksi pi-
dettiin varastoja toimitusketjun joka vaiheessa. Nykyisin pyritddn takaamaan saatavuus
hyvin suunnitellulla ja toimivalla kysynta-toimitusketjulla ja varastoja pidetaan mahdolli-

simman vahan. (Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)

Varastoa pidetdaan myoés saatavuuden takaamiseksi. Esimerkkind saatavuuden takaami-
sesta ovat vahittaiskaupan varastot. Kaikki vahittaiskaupassa oleva tavara on varastoa,
vaikka se onkin myymalan hyllyissa. Mikali vahittaiskaupassa ei ole varastoa, ei asiakas
saa tavaraa mukaansa. Varaston takaama saatavuus on siis lisdarvo, silla asiakas on
valmis maksamaan siitd, ettd saa paivittdistavarat suoraan mukaansa sen sijaan, etta
joutuisi tilaamaan ne ja odottamaan niiden toimittamista. Sen sijaan sellaiset tuotteet,
joiden toimittamista asiakas on valmis odottamaan, valmistetaan yha useammin tilauk-
sesta, jolloin valmiita tuotteita ei varastoida. Verankin liiketoimintastrategiassa tulisi miet-
tia ydinliiketoimintaa, johon keskittymalla Veran varasto ei toimisi kuin vahittaiskauppa.

(Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)

Missa valmiusvaiheessa tuotetta varastoidaan, riippuu tuotantostrategiasta. Mitd val-
miimpana tuotetta varastoidaan, sitd enemman varastoon sitoutuu paddomaa, joten yri-
tykset pyrkivat yha enemman suunnittelemaan tuotannon mahdollisimman pitkalti ti-
lausohjautuvaksi. Turhaa varastointia on syyta valttaa. Yha edelleen on yrityksia, jotka
eivat riittdvasti seuraa varastoon sitoutunutta padaomaansa ja siten pitavat turhaan raho-
jaan sidottuina varastoitaviin tuotteisiin. Joissain kysynta-toimitusketjuissa varastotasoja
voidaan pienent& tai varastoista voidaan ainakin osassa ketjua jopa luopua, jos toimi-
tusajat pystytdan optimoimaan niin, etta raaka-aineet tai tuotteet toimitetaan toimittajalta
suoraan tuotantoon tai valmistajalta asiakkaalle ilman varastointia. Varastojen minimointi
tai poistaminen koko toimitusketjusta edellyttdd hyvaa tiedon kulkua. Vain, kun toimitus-
ketjussa tieto kysyntédennusteista ja toteutuneesta kysynnastd kulkee oikea-aikaisesti
koko ketjun lapi, on mahdollista paasta siihen, etta kaikki ketjun osat pystyvét varautu-
maan tulevaan kysyntaan mahdollisimman pienin ja jopa olemattomin varastoin. Hyvalla
tiedonkululla kysynta-toimitusketjussa voidaan valttaa logistiikassa eniten turhia kustan-
nuksia aiheuttava kysynnan piiskavaikutus, joka voi johtaa suureenkin ylivarastointiin.
Jos toimittaja on asiakastaan vaikutusvaltaisempi, se usein ottaa vastaan vain tietyn mi-

nimimaaran ylittdvat ostotilaukset. Sen seurauksena asiakas voi kokonaiskustannus-
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tensa hallinnan vuoksi tilata tuotteensa isommissa erissa kuin olisi todellinen tarve. Huo-
nosti ohjattu tuotanto aiheuttaa turhaa valivarastointia, kun tuotanto ei toimi imuohjautu-
vasti, vaan tuotannon eri projektien vdlille varastoon kertyy materiaalia odottamaan seu-
raavaa vaihetta. Tuotannon turha vélivarastointi voidaan poistaa noudattamalla imuoh-
jautuvuusperiaatetta, mutta se vaatii yritykseltd huomattavaa panostamista kehitystyo-
hon, mikali eri tuotantovaiheet tehdaan samalla tuotantoresurssilla, joka usein on yrityk-

sen oma resurssi. (Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)

Toimitusketjun hallinnan parantamisella voidaan vahvistaa yrityksen kilpailukykya asia-
kastarpeisiin vastaamalla. Toimitusketjun hallinta voi olla paikoin hankalaa, koska logis-
tiikkkaan liittyy usein keskenaan ristiriitaisia tekijéita. Laaja tuote- tai palveluvalikoima joh-
taa lisddntyneeseen myyntiin, mutta valikoimaan ja resursseihin sitoutuu rahaa. Suuret
erakoot takaavat tuotannon hairiéttomyyden, kun tuotteiden saatavuus on turvattu. Suu-
ret tavaraerét kuitenkin johtavat varastoarvon kasvuun. Toisaalta jos ostetaan sopivina
eriné ja pidetdan varastot pienind, padomaa ei sitoudu samalla lailla, mutta sita kuljetus-
kustannukset saattavat nousta. Onnistunut toimitusketjun hallinta auttaa my6s myyntia,

kun yritys pystyy pitdmaan lupauksensa asiakkailleen.

Myyjien ei pida edistdé sellaisen tuotteen myyntia, jota ei yrityksen kannata toimittaa.
Toisaalta yrityksen on pyrittava vastaamaan lupauksiin, joita asiakkaille on annettu. Toi-
mitusketjun hallinta siis edellyttaa tiivista yhteisty6ta niin yrityksen sisalla kuin yritysten
valilla. Toimitusketjun hallinta ja sen kehittdminen on strateginen asia. On mietittava,
kuinka toimitusketjun logistiikka rakennetaan ja mita se edellyttda pitkalla tahtaimella.
Toisaalta toimitusketjulla on myods taktinen ja operatiivinen luonne, jossa paatetaan
muun muassa hankinnoista, tuotannosta ja jakelusta. Toimitusketjun on huolehdittava
tuotteiden parhaasta mahdollisesta saatavuudesta mahdollisimman pienilla logistiikka-
kustannuksilla. Toimitusketjua tulisi ohjata koko yrityksen kannalta kokonaisuutena ja
valttdd osaoptimointia eiké keskittyd vain tiettyyn tuotanto-organisaatioon tai parin tiimin
erityistarpeeseen. Toimitusketjun aiempaa paremman hallinnan seurauksena projektien
l[Apimenoajat voivat huomattavasti nopeutua. Siité seuraa se, etta asiakaspalvelu para-
nee ja asiakas on tyytyvaisempi. Lapimenoaikojen lyhentyminen vahentda myos kysyn-
nan ja tarjonnan epéatasapainoa, mika puolestaan aiheuttaa kustannuksia muun muassa
puskurivarastointina. Toimitusketjun hallintaa ja logistiikkaa voidaan kehittaa prosesseja
yksinkertaistamalla, tuhlausta poistamalla, kaksinkertaisen tyon poistamisella, ja auto-

matisoinnilla. (Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)
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Tehoton kysynnén hallinta johtaa heikkoon toimitusketjun suorituskykyyn. Vera itsekin
aiheuttaa kysynndn epéatasaisuutta epaedullisilla myyntiehdoilla, liian yksinkertaisella
hinnoittelulla ja laiminlydmalla tydmaiden resurssisuunnittelun seké materiaalien ennak-
kotilaukset. Moniportaisen toimitusketjun ongelmia on muun muassa se, etta vaikka lop-
pukysynnéssa tapahtuisi vain pienia muutoksia, alkup&éa havaitsee suuren heilahduksen.
Ketjussa kannattaa pyrkia vahentdmaén kaikenlaista tuhlausta ja myds poistamaan vir-
heet. Se johtaa toimitusketjun nopeutumiseen ja vaihtelun vahentymiseen. Siita puoles-
taan seuraa aiempaa parempi kustannustehokkuus ja tuottavuus. Virheita ja puutteita ei
kuitenkaan usein tiedosteta tai analysoida. Toiminnan lapinékyvyys on olennaisen tar-
keda. Se edellyttad, ettéa osapuolet jakavat tietoa keskendan. Jarjestelmien kehittymisen
myo6téa tavaravirtaa pystytaan seuraamaan aiempaa paremmin. Jos yritysten kesken on
luottamusta, ei osto-organisaation tarvitse tilata tuotteita useita paivid ennen varsinaista
tarvetta. Prosessien sahkoistaminen parantaa tuottavuutta, ajanhallintaa, lapinékyvyytta
ja osapuolten keskindista luottamusta. Toimittajille voidaan valittaa tietoa ennusteista ja
sahkoisesti tehdaan tilaukset. Asiakkaat voivat tilata toimittajilta tuotteita oman jarjestel-
mansa kautta. Toimitusketjujen kehittdminen kannattaa usein kohdistaa rajapintoihin,
kuten osto-organisaation ja toimittajan seka myyntiorganisaation ja asiakkaan vélille,
koska ne ovat kriittisimpia kohteita toimitusketjussa. Toimitusketjun hallinnassa ja logis-
tiikkassa kysynnan ennustamisen rooli on hyvin merkittava. Ennustamisen tavoitteena on
kysynnén ja tarjonnan tasapaino. Ennusteita tarvitaan kapasiteettipaattsten tueksi, var-
muusvarastotason maadrittelemisessa ja silloin, kun materiaaleilla on pitka toimitusaika.

(Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)

Logistiikan tavoitteena on tarjota asiakkaille riittavan hyvaa palvelutasoa mahdollisim-
man pienilla kustannuksilla. Riittava palvelutaso on organisaatio- ja asiakaskohtainen.
Palvelutason ei tarvitse olla kaikille asiakkaille samantasoista. On asiakkaita, jotka hy-
vaksyvat puolikkaan materiaalitoimituksen heti ja loput myéhemmin, mutta osa asiak-
kaista on valmis maksamaan lisaa, jotta saavat koko tilauksen heti. Palvelutason paran-
taminen yleensa merkitsee kustannusten nousemista. Palvelutasokustannuksia aiheut-
tavat myos virheiden korjaaminen ja tydvaiheiden tekeminen kahteen kertaan. Laadun-
varmistus osaltaan vahentaa huonoa laatua ja virheitd, mutta talléin palvelutason tuo-
tantokustannukset voivat kohota huomattavan suuriksi. Varastossa olevien tuotteiden
maaran lisaaminen lisda tuotteiden nopeaa saatavuutta asiakkaalle, mutta nostaa va-
rastointikustannuksia ja sidotun pddoman kustannuksia. Yrityksen pitaisi 16ytaa se opti-

mitaso, jossa palvelu on riittdvan hyvaa, mutta samalla kustannukset ovat mahdollisim-
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man alhaiset. Asiakaspalautteen keraaminen ja sen analysointi on tarpeellista, jotta 10y-
detadédn asiakkaita tyydyttava palvelutaso. Hyvin hoidettu reklamaatio voi nostaa yrityk-
sen imagoa. Asiakkaan tarpeisiin voidaan vastata myods pakkaamalla tuotteet kéasittelya
varten. Monesti eri palvelutasoissa on vaarana osa-optimointi, jolloin jossakin toimin-
nossa palvelutaso yhdelle asiakkaalle on korkea, mutta samalla se aiheuttaa haittaa va-
raamalla resursseja muista yrityksen toimista ja asiakkuuksista. Tallainen korkeampi pal-
velutaso tulisikin yrityksen hinnoitella ja resursoida oikein, jotta tuotettaisi palvelua
omaan piikkiin. (Logistiikan maailma 2018. Varastointi.)

Toimitusketjun hallinnan seurauksena toimittajien ja tilaajan valikasien maara laskee.
Tehd&&n enemman pienemman toimittajamaaréan kanssa. Toimittajayhteistyd on naky-
vaa. Tallaisia toimittajia voidaan jo kutsua kumppaneiksi. Jos kuitenkin yhteisty6 perus-
tuu operatiiviseen tarpeeseen ja on kertaluontoinen tai tilapéinen, on se tilaaja-toimitta-
jasuhde. Silla ei ole jatkuvuutta, saati strategista merkitystd kummallekaan osapuolelle.
Vastakkaisessa tapauksessa on kyseessa aito kumppanuus. Siind kumppanilta odote-

taan strategista ketteryytta ja kyvykkyytta esittdd ongelmanratkaisu kumppanilleen.

Varastonohjauksella hallitaan varastoon sitoutunutta padomaa ja materiaalivirtoja. Va-
rastonohjauksen perustehtavia ovat kierto- ja varmuusvarastojen hallinta. Verassa va-
rastonohjaus on jarjestelmamielessa hyvin alkeellista ja materiaalinohjauksessa ei voida
kayttaa imuohjausta. Varaston ohjauksessa olennaista on, missa prosessin vaiheessa
tuotetta varastoidaan. Mita valmiimpaa varastoitava tavara on, sitd enemman se sitoo
paaomaa. Ja kun varastonimikkeitd on paljon, varaston kokonaisarvo kasvaa helposti
lian suureksi. Varastonohjauksessa taytyykin huomioida kokonaisvarasto, mutta myds
yksittéaiset nimikkeet. Nimikkeiden saldojen ja kierron hallinnassa voidaan kayttéda apuna
tuotteiden luokittelua ABC-analyysilla. Vaihtelevuus ja ennakoimattomuus kuitenkin te-

kevat ABC-analyysista epaluotettavan.

Varaston tyot liittyvat tulologistiikkaan, hyllytykseen, keréilyyn, inventointiin, pakkaami-
seen ja lahtologistiikkaan. Muita varastoinnin tydvaiheita ovat kuormalavavalvonta, ka-
sittelykaluston paivittaishuollot, osoitepaikkajarjestelmén ja varastojarjestyksen yllapita-
minen. Lisdksi varaston palvelutasoon vaikuttavia toimenpiteitéa ovat toimitusten tarkas-
tukset, laadunvalvonta ja tavarapalautusten kasittely seké kaluston kayttdasteen val-
vonta. Yleensa keraily on varastotyoskentelyn ty6vaiheista kenties tarkein. Kerailytyon
osuus varastotydn kokonaiskustannuksista on liki puolet silloin, kun kyse on késikerai-

lyperiaatteella toimivista varastoista. Kerdilyvaiheen laadukkuus nakyy toimitusaikojen
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pitdvyydessa ja toimitusten virheettomyydessa. Varaston riittavan resurssoinnin varmis-
taminen takaa myo6s hairiéttoman toimitusketjun. Varsinkin Verassa, varaston toimiessa

my0s osto-organisaationa, nakyy resurssien alimitoitus pullonkaulana prosesseissa.

5.1 Hankintojen vaikutus liiketoiminnassa

Hankintojen yleista ajatusmaailmaa ohjaa kasitys keskimaaraisen yrityksen ulkopuolelta
hankittujen materiaalien ja palveluiden muodostavan noin 80 % yrityksen kaikista kus-
tannuksista. Verassa ndméa ovat noin kaksi kolmasosaa kaikista yrityksen kustannuk-
sista. Tama luku sisaltadd seka suorat, tuotantoon liittyvét ostot ja alihankinnat, jotka ta-
vallisesti nakyvéat tuloslaskelmassa ostoina, ettd epésuorat hankinnat, kuten ulkoistetut
henkilostopalvelut, it-jarjestelmat, koulutuspalvelut, markkinointipalvelut ja vuokrakulut.
Materiaalien ja palveluiden liséksi kolmannen ulkoisten resurssien ryhman muodostavat
investoinnit, jotka eivat nay tuloslaskelmassa suoraan, vaan taseessa. Kaikki kolme han-
kitaan ulkopuolisilta tuotevalmistajilta ja erilaisilta palvelutuottajilta hankinnan ehdoin,
vaikka kaikkia ei aina mielletakaan hankinnoiksi. Suorien, myytavaan tuotteeseen tai pal-
veluun liittyvien hankintojen tehokkuus vaikuttaa suoraan tuotteen tai palvelun kustan-
nuksiin ja tata kautta kilpailukykyyn seka myyntiin. Epasuorat hankinnat ovat toisaalta
vielakin merkityksellisimpid kokonaisuuden kannalta, silla ne kohdistuvat kaikkiin myyta-
viin tuotteisiin ja palveluihin. Talldin niiden kustannustehokkuuden parantamisella on
vahintadn yhté suuri vaikutus kokonaiskilpailukykyyn. Kun hankintojen kustannukset ko-
konaisuutena muodostavat suurimman osan yrityksen kustannuksista, hankintaosaami-
sella on suuri merkitys yrityksen tuloksen ja kilpailukyvyn kannalta. Monissa tuotanto-
keskeisissa yrityksissa keskitytaan vain hankinnalla saataviin valittomiin kustannussaas-
toihin, kun pitaisi miettid, mité lisdarvoa ja vaikeasti rahassa mitattavia hyotyja erilaisilta
toimittajilta voitaisiin saada ja miten niité voitaisiin lisaté. (Logistiikan maailma 2018. Han-

kintojen taloudellinen merkitys.)

Oikein johdettu hankintatoimi on vastuussa onnistuneiden toimittajasuhteiden kehittami-
sesta ja johtamisesta seuraamalla selkeasti maariteltya ja jasenneltya strategiaa toimit-
tajayhteisty6sta. Veran logistiikkaorganisaatio on ottanut tehtavéakseen yllapitaa toimitta-
jasuhteita sdanndllisilla tapaamisilla. Tapaamisissa kasitelladn nykyisten palvelujen li-
saksi myds esiin tulleita kehitysmahdollisuuksia ja uusia potentiaalisia sovelluksia. Han-
kintatoimi yllapitaa listaa yrityksen toimittajista ja tunnistaa tarkeimmat toimittajat niiden
joukosta. Yritykselle on todella tarkedd ymmartaa, onko toimittaja strateginen, taktinen

vai toiminnallinen. Jokaiselle toimittajalle on méaariteltdva mika on riittdva yhteistyon ja
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markkinasaatavuuden seurannan taso riippuen toimittajan vaikutuksesta ja arvosta liike-
toiminnalle. Toimittajalistan tulee siséltaa tietoa toimittajan toimialasta, profiilista, sopi-
muksen tiedoista, yhteistyon pituudesta ja rahallisesta arvosta. Hankintatoimi myds luo
ja yllapitaa yrityksen sopimussalkkua. Sopimussalkku kasittaa kaikki sopimukset mu-
kaan lukien sahkoiset versiot liitteineen seka alkuperaisten sopimusten sijaintiviitteet.
Hankintatoimi on vastuussa sopimusten uusimisesta. Se tiedottaa palvelupaallikéille ja
palvelusalkun ohjausryhmalle paattyvistéa sopimuksista. NAma puolestaan valtuuttavat
hankintatoimen joko uudistamaan sopimukset tai aloittamaan kilpailutuksen. Hankinta-
toimi varmistaa, etté toimittajayhteistyo toimii sovitun hallintomallin mukaan strategisella,
taktisella ja operatiivisella tasolla. (IT for Business 2018. Tietohallintomallin avulla johdat
tietohallintoa liilketoimintal&htdisesti.)

Korkea laatu on organisaatioille strateginen kilpailutekija. Itse kullakin on erilaisia mieli-
kuvia laadusta. Laatu voidaankin maéaritella monilla eri tavoilla. Laatu saatetaan ymmar-
taa kestavyytend, toimintavarmuutena ja luotettavuutena. Veran logistiikkaorganisaa-
tiossa laadulla kasitetdan odotusten-, kayton- ja tarkoituksenmukaisuutta siten, ettd asi-
akkaiden tarpeet taytetdan niitd vastaavalla kustannuksella. Laatua on myos se, etta
tehdaan kerralla oikein. Tuotteen perinteiseen hyvannakdiseen ja virheettémaan laatuun
tahtaavan toiminnan liséksi kiinnitetddn aiempaa enemman huomiota toiminnan laadun
jatkuvaan parantamiseen ja kehittdmiseen. Pahimmassa tapauksessa laatuun ryhdytaan
panostamaan vasta silloin kun laatuongelmia paljastuu, jolloin asiakas on jo saanut ne-
gatiivisen kokemuksen yrityksestd. Laatuongelmia Verassa ovat virheellisesti tehty
tuote, puutteellinen toimitus, liian mydhainen toimitusaika, tiedottamisen ja raportoinnin
vahaisyys tai puute, ja laskutuksen viivastyminen projektin valmistumisen jalkeen. Sisai-
sid laatuongelmia ovat asiavirheet tilauksissa, turha ja paallekkainen tyo, projektin bud-
jetin ylittdminen, aliarvioidut resurssit tai resurssilaskennan taydellinen puuttuminen. (Lo-

gistiikan maailma 2018. Laatu yrityksissa.)

Yleisesti laadun kehittamista vaikeuttavat kiire, tdiden heikko organisointi, ongelmat toi-
mittajien kanssa, henkildston osaamattomuus ja kielteiset asenteet. Paitsi oman organi-
saation, my6s esimerkiksi tavarantoimittajien laatua on syyta tarkastella. Laaturiskit voi-
daan valttaa, kun kaytetaan sellaisia yrityksia, jotka ovat saaneet hyvat palautteet asia-
kastyytyvaisyyskyselyissa. On tarkea ymmartad, etta toimittajien esittama todistus laa-
tujarjestelmasta ei riitd laadun takeeksi. Toimittajien laatua voidaan mitata toimitusajalla,
toimitustasmallisyydelld ja toimitusvarmuudella, reklamaatioilla, logistiikan kustannuk-

silla, takuuehdoilla, kierratystoiminnalla. Asiakkaan kokemalla palvelun laadulla on seka
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tekninen etta toiminnallinen laatuelementti. Tekninen laatu tarkoittaa sita, mité yritys to-
dellisuudessa tekee asiakkaalle. Toiminnallinen laatu osoittaa, miten asiakas saa palve-
lun. Nama muodostavat yhtenaisen kasityksen koetusta palvelun laadusta. Laatu paran-
taa yrityksen kannattavuutta, koska silloin tuotteet menevat hyvin kaupaksi. Oikea laatu
ei tarkoita korkeinta mahdollista laatua vaan riittavaa. Laatu on riittava silloin, kun asia-
kastyytyvaisyys on korkea ja toiminta on yritykselle tuottoisaa. Laatua korostava yritys
asettaa selkeéat mittarit ja seuraa niit&, verkostoituu aktiivisesti, ja kantaa yhteiskunnalli-
sen vastuunsa. (Logistiikan maailma 2018. Laatu yrityksissa.)

Helpoimmin havaittavia laatukustannuksia ovat negatiiviset asiakaspalautteet, rekla-
maatiot, havikki, ja tyon korjaamisen kustannukset. Silti laatukustannuksista turhat va-
rastot, viivastyneet myyntisaamiset, jalkitoimituskustannukset seka tarjoushinnoittelu- ja
laskutusvirheet voivat jadvat monesti huomioimatta. Ennaltaehkaisevia laatukustannuk-
sia aiheutuu muun muassa toimittajien auditoinnista, laatujarjestelmien yll&pidosta seka
kehittAmisesté ja koulutuksesta. Laatutavoitteiden on oltava helposti mitattavissa, ei-
vatka ne saa tyollistaa prosesseja, vaan niiden taytyy olla mitattavissa hormaalista tyon-
teosta. Toimittaja-auditointeihin kannattaa valjastaa ammattitaitoinen pienryhmé, johon
kuuluvat esimerkiksi talous-, tuotanto-, laatu- ja logistiikkapaallikot. Myos toimitusjohta-
jan osallistuminen vierailuun on perusteltua, ja pk-yrityksissa se myds usein on mahdol-
lista. Yritykset ovat havainneet, etta toimittaja-auditointi jamakaittad toimintaa, parantaa
toimintavalmiuksia ja kehittdd ostaja-toimittajasuhdetta. (Logistikan maailma 2018.

Laatu yrityksissa.)

Taulukossa 1 on nahtavilla Kari llorannan nakemys vanhanaikaisen reaktiivisen hankin-
nan eroista suhteessa kehittyneeseen proaktiiviseen hankintaan. Olen korostanut keltai-
sella reaktiivisen hankinnan puolelta kohtia, jotka omasta mielestani nakyvat Veran ny-

kyisessa toimintamallissa.

Taulukko 1.  Reaktiivisen ja proaktiivisen hankinnan vertailua (lloranta & Pajunen-Muhonen

2018, 96)
Reaktiivinen hankinta Proaktiivinen hankinta
Hankinta on kustannusyksikka. Hankinta voi tuottaa lisdarvoa.
Hankinta voidaan hajauttaa. Keskitetysta hankintojen koordinoinnista

on hyotya.



Hankinta vastaanottaa spesifikaatiot,
mutta ei osallistu suunniteluun.

Hankinta palautta virheelliset ja huonolaa-
tuiset toimitukset.

Hankinta raportoi taloushallinnolle tai tuo-
tannolle.

Hankinta on tukitoiminto.

Hankinnan painotus on paivittaisissa rutii-
nitoiminnoissa.

Hinta on avaintekija.

Ongelmat ovat toimittajan vastuulla.

Suuri mé&ara toimittajia varmistaa saata-
vuuden.

Suuret varastot merkitsevét varmuutta.
Tieto lisda neuvotteluvoimaa, mutta sité ei
jaeta muille.

Toisen voitto on toisen havio.

Hankinta on eriytynyt toiminto.

Toimittajien kanssa ei tehda yhteistyota.
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Hankinta osallistuu tuotekehitykseen ja
voi myos vaikuttaa spesifikaatioihin.
Hankinta eliminoi laatuongelmat enna-
kolta.

Hankinta raportoi ylimmalle johdolle.

Hankinta on yksi yrityksen paatoimin-
noista.

Hankinnan painotus on pitkdjanteisissa
kehittAmistehtavissa.
Kokonaiskustannukset ja -arvo ovat
avaintekijoita.

Ongelmista vastataan yhdessa toimitta-
jan kanssa.

Suuri m&ara toimittajia tarkoittaa mene-
tettyjd mahdollisuuksia.

Suuret varastot merkitsevat tuhlausta.
Onnistumisen kannalta tarkeaa tietoa
jaetaan toimittajille.

Neuvotteluissa pyritaan win-win lopputu-
lokseen.

Hankinta toimii tiiviissa yhteistyssa mui-
den toimintojen kanssa.

Tarkeimpien toimittajien kanssa tehdaan
tiivista yhteistyota.

Perinteinen séhkolaitoksen varasto ei ole koulutettu ostotyohon tai osto-organisaatioksi,
vaan tekeminen on opittu ajan saatossa. Tallaisen vastuutehtavan siirtdminen sivutoimi-
sesti varastolle, kertoo Veran osaamattomuudesta organisoida ostotoimintaa ja ymmar-

taa sen merkitysta liiketoiminnalle.

Normaalisti varasto vastaa varaston jarjestyksestd, saldojen paikkansa pitavyydesta, kir-
jausten oikeellisuudesta, vastaanottaa ja tarkistaa lahetykset, sek& informoi ostoa tilauk-
sista. Verassa varastossa toimitaan myds vahittaiskauppatyyppisesti myyjina, kun ovet
ovat auki ja pitkin tyopaivaa sisaiset seka ulkoiset asiakkaat kayvat hakemassa tarvik-

keita, joista ei ole ilmoitettu etukateen, jotta ne olisi voitu kerata valmiiksi, vaan asiakkaan
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saapuessa tarve on aina valitén. Veralla varastomiehet toimivat my6s ostajina, joka ai-
heuttaa resurssoinnin kannalta haasteita. Ostaja hankkii materiaalia ja palveluita, etsii ja
kilpailuttaa toimittajia, analysoi toimittajien kyvykkyytta ja soveltuvuutta, neuvottelee yh-
teistydn ehdot, auttaa hinnoittelemaan tuotteet, yllapitdad tuotetietoja, ja tukee myyntia.
Liséksi ostajan tulisi tukea ja informoida loppukayttajia, vastata tulostavoitteista, laatia
ostobudjetti, valvoa toimittajien toimintaa ja luotettavuutta, varmistaa tuotteiden laatu,
turvallisuus ja toimitus, kehittdd yhteistyota toimittajien kanssa, keratd palautetta sisai-
silté ja ulkoisilta sidosryhmiltd, seurata varaston arvoa ja paattaa toimenpiteisté sen suh-
teen, sek& tehda ostopaatoksia. Nama kaikki vaativat laajaa osaamista ja ajankayttta
seka perehtyneisyyttd. Sen sijaan ne on Verassa jarjestetty ja keskitetty minimiresurs-
seihin, jonka vuoksi seurantaa ja kehittamista ei tapahdu. Toiminta on reaktiivista tulipa-

lojen sammuttamista.

6 Kehittamishankkeen toteutus

Jo syksylla 2017 alettiin Veran logistiikkaorganisaatiossa tarkastella tarkemmin hankin-
tojen tekemisen nykymallia ja siind parannettavia asioita. Aiemmin Veran logistiikassa
oli havahduttu hajautetun hankinnan ongelmiin, joista suurimmat olivat tiedonkulku ja
hankintaprosessin maaramuotoisuuden puute. Veran ollessa hyvin tuotantokeskeiseen
nakemykseen perustuva urakointiyritys, on logistiikkkaorganisaatiolla tukitoiminnon roo-
lissa ollut toisinaan vaikeuksia saada tuotua esiin ndkemyksia toiminnan ongelmakoh-

dista ja ylipdatansa ymmarrysta niista aiheutuvista haitoista yritykselle.

Edellisen toimitusjohtajan, seka logistiikkaorganisaation kanssa totesimme Veran han-
kinnoissa olevan paljon selkeitad kehityskohteita, kuten hankintojen tekeminen hajaute-
tusti oman toimen ohella, hankintastrategian puuttuminen, hankintojen kategorisointi,
hankintojen seuranta ja mittaaminen, ja hankintasopimusten hallinta. Tarkoituksena on
ollut keskittaa hankinnat logistiikkaorganisaatiolle, etenkin materiaalihankinnan osalta,
joka edustaa perinteista kasitystd hankinnoista. Materiaalihankintojen lisaksi yrityksella
on paljon erilaisia suoria seké epasuoria palveluhankintoja. Toimittajaluettelossa on talla
hetkella 444 eri yritysta. Totesimme keskitetyn ja hajautetun hankinnan olevan yhté lailla
tarpeellisia toistaiseksi, mutta sopimushallinta ja toimittajien mittaaminen taytyy keskit-
tad, jotta Veran henkiléstoresurssit eivat hajaudu liikaa ja ajankayton hallinta seka hen-
kildiden oman toimenkuvan osaamista voidaan kehittd4 jatkuvasti. Nain ongelman maa-

rittelya rajattiin yrityksen logistiikkaorganisaatioon.
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Materiaalivaraston arvo Verassa on vuosittain todella korkea. Varastoarvon kasvaminen
perustuu puskurivarastoajatteluun. Kun varasto ei saa ennakkoon tietoa tuotannon tar-
peista, ja tilaukset tulevat valittbmina kiiretarpeina, ennakoinnin puute nostaa varastoita-
vien materiaalien maarid. Kiireisena rakentamisaikana vuosittain kesélla varaston arvo
on jopa 1,1 miljoonaa euroa, johon ei edes lasketa keskeneréisten tdiden materiaaleja,
jotka ovat tydmaiden/projektien kirjoilla. Vuoden ja tilikauden lopussakin varastoon si-

dottu materiaalipddoma on 150 — 350 % suurempi, kuin Veran koko vuoden liiketulos.

Materiaalihankintoja kehittamalla pyritddn varastoon sidotun pddoman maaraa laske-
maan olennaisesti ja varaston toimintatehokkuutta parantamaan seké kaikki turha ja tar-
peeton karsimaan tyOvaiheista. Materiaalihankintojen tilaus- ja toimitusprosesseja yksin-
kertaistamalla voidaan saavuttaa huomattavaa sdastta naihin kaytetyn tydajan suhteen,
joka valillisesti nakyy henkiléston jaksamisessa ja tydhyvinvoinnissa, mutta myds valit-
tomasti projektien materiaalikustannusseurannan tarkentumisella ja turhien selvittelyjen

seka sisaisten viestintakatkosten vdhenemisena.

Veran henkildstoresurssit ovat ajoittain ylikuormituksella ja useimmat tukitoimintojen roo-
lit onkin jatetty ulkoistettuina omistajakonsernin haltuun, tai ne hoidetaan minimaalisella
panostuksella oman toimen ohessa, kuten tydsuojelupaallikén ja tydsuojeluvaltuutetun
roolit. Logistiikkaorganisaation rajalliset suorat vaikutusmahdollisuudet Veran toiminnan
parantamiseen ja liiketulosprosentin kasvattamiseen, mahdollistavat kehittdmisen vain
logistiikkaorganisaation verkostojen kanssa. Sisaiset verkostot keskittyvat operatiiviseen
toimintaan liiaksi tuotannollisesta nakékulmasta ja ovat hitaita muuttumaan muista kuin
tilaajan tarpeista johtuvista syista, jolloin realistiset kehitystahot ovat ulkoiset verkostot

eli toimittajat ja alihankkijat.

Tutkimuksen kehitystarpeet maariteltiin kevaalla 2018 logistiikkaorganisaatiossa hankin-
toja tekevien paallikdiden ja tydnjohtajien kesken keskustelemalla spend-analyysilla va-
lituista toimittajista seka kategorioista. Taman jalkeen toimittajatapaamisissa keskustel-
tiin avoimesti nykytilanteen ongelmista ja parannustarpeista. Jo alusta alkaen resurssit
tiedettiin niukoiksi ilman rahallista panostusta kehitykseen, jolloin padasialliseksi kehitys-
tavoitteeksi otettiin prosessien oikaiseminen valtuuttamalla ja tietoa jakamalla. Tavoit-
teena oli vapauttaa henkildiden aikaa omiin paatehtaviin ja tuoda tehokkuutta toimintaan

seka sitd kautta parantaa liiketulosta.
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Toimittajien lukumaaran ollessa Verassa suuri, tutkimushankkeessa haluttiin keskittya
suurimpiin ja strategisesti tarkeimpiin toimittajiin, joita valitaan vain muutama. Alkuperai-
sena ajatuksena oli huomioida toimittajien erilaiset tuotteet ja palvelut siten, ettd mah-
dollisimman erilaiset kaytannét ja toimittajat olisivat mukana kehityshankkeessa. Kehi-
tyshankkeen kokeiluista oli tarkoitus informoida henkilostéa vain, jos kokeilu vaatisi heilta
toimenpiteita tai arviointia onnistumisesta. Kokeilujen lopulliset tulokset paatin julkaista
henkilostolle vasta hankkeen kaikkien kokeilusyklien jalkeen, jotta valitulokset eivét vai-

kuta arviointeihin.

Useimmat kehityshankkeet Verassa ovat toteutuneet huonosti tai ja&neet kokonaan to-
teutumatta resurssipulan vuoksi. Oman henkiloston aika ylinta johtoa my6ten kuluu pai-
vittdisessa operatiivisessa toiminnassa, jolloin kehittdmisprojektit on tehty suhteellisen

heikolla ajallisella panostuksella oman muun toiminnan ohella.

Alkuperaisena tavoitteena oli aloittaa toimintatutkimuksen kehityskokeilut jo kevaalla
2018. Osa kehityskokeiluista kuitenkin viivastyi syksylle 2018, kun tyokiireet vaikeuttivat
kokeilujen aloittamista ja paatdsten tekemista. Kesadlomakautta pyrin tietoisesti valtta-
maan kokeilujen toteuttamisessa, koska néin lyhyella tarkasteluvalilla kesalomakautena
mitatut tulokset vaaristaisivat tutkimusta. Kuitenkin uusia hankin uusia ideoita ja peilasin

Veran toimintaa muihin yhtiéihin benchmarking-vierailuilla pitkin vuotta 2018.

Verassa tehdaan hankintoja vuosittain noin kahdeksalla miljoonalla eurolla, mutta
vuonna 2017 yllettiin yli yhdeksdan miljoonaan euroon liikevaihdon kasvaessa normaa-
lista vajaasta viidestatoista miljoonasta lahes seitsemaantoista miljoonaan euroon (LITE
1). Palvelujen ja materiaalien suhde on pysynyt suhteellisen vakiona Veran hankin-
noissa palvelujen ollessa noin 40 % ja materiaalien ollessa noin 60 %. Tassa on kuitenkin
lievaa kasvua materiaalihankintojen osuudessa ja vuonna 2017 materiaalihankintojen
osuus hankinnoista oli jo 65 %. Samaan aikaan on ndhtavissa viiden vuoden aikana
tapahtunut lieva kasvu materiaalihankintojen suhteessa liikevaihtoon, joka on noussut
vajaasta 30 %:sta 35 %:iin. Veran varastoarvo suhteessa liikevaihtoon on pysynyt vii-
meiset viisi vuotta noin 5 %:ssa, joka osoittaa, etta varastoon sidotun pddoman laske-
miseksi ei ole tehty tai onnistuttu tekem&an toimenpiteitd, vaan varastoarvo on ollut suo-
rassa suhteessa tuotannollisten rakennusorganisaatioiden tahtotilaan, joka yleisestikin
nayttaytyy myaos teollisuuden tuotanto-organisaatioissa sellaisena ajatusmaailmana, etta

kaikkea tavaraa taytyy olla ja mahdollisimman paljon koko ajan, jos vaikka tarve yllattaa.
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Taman puutteellisen liiketaloudellisen ajattelun vuoksi tuotantoa pyritddn normaalisti yri-
tyksissa ohjaamaan ja hallitsemaan ylemman johdon tahtotilalla, jotta yrityksen liiketulos
jakannattavuus pysyisivat mahdollisimman korkealla tasolla. Verassa kuitenkin ylin johto

on johtoryhma, jonka jasenista yli puolet edustavat tuotantoa.

Kartoittaessani potentiaalisia kehityskumppaneita hankintoihin, tutkin Veran kolmen vii-
meisen vuoden toimittajia spend-analyysin avulla (LIITE 2). Analyysi osoitti Onnisen ole-
van Veran yksittdinen suurin toimittaja vuodesta toiseen. Vuonna 2017 Onniselta ostet-
tiin materiaaleja 1,1 miljoonalla eurolla, joka kasittaé 20 % tuon vuoden kaikista materi-
aalihankinnoista (LIITE 1). Seuraavaksi suurin kulueré ei nayttaydy analyysissa toimitta-
jana, vaan tulee esiin kategoriana; Veran ajoneuvojen leasing- ja vuokrakustannukset
ovat olleet suurin yksittainen ulkoinen menoera kolmena viimeisena vuotena, vaikka kus-
tannukset ovatkin jakautuneet usealle toimittajalle. Ajoneuvokustannuksissa ei tassa
huomioida polttoainekustannuksia, mutta ajoneuvojen leasing-sopimukset ovat koko-
naispaketteja, jolloin ndissa nakyy osittain myods varustelu-, korjaus-, vakuutus- seka ve-
rokustannuksia. Koska Verassa on tehty strateginen paatés hankkia ajoneuvot kokonais-
valtaisilla leasing-sopimuksilla, ei tdssa ole tarvetta erottaa edelld mainittuja kustannuk-
sia kategoriasta, vaan entista enemman niita tulee tahan sisaltymaan ajoneuvokannan
kasvaessa ja raskaankaluston lisaantyessa. Kolmas kuluerd nakyy liitteessa vuonna
2017 toimittajan nimelld, mutta aiempina vuosina kategoriana, kun toimittajia on ollut
kaksi. Keskijannitekaapelit ja maakaapelit ovat jakautuneet aiemmin Prysmianin ja Re-
kan valilla, mutta 2017 vuonna on kaapelihankinnat keskitetty kilpailuttamalla Reka Kaa-
pelille. Neljanneksi suurin kuluera olisi emoyhtitlle, eli Tampereen Sahkdlaitokselle mak-
settavat hallinnollisten palvelujen kulut, mutta koska sita hankintaa ei voida kehittda nor-
maaleilla metodeilla, kuten toimittajayhteistydlld, jatetdéan se tdssa huomioimatta. Emo-
yhtion jalkeen listalla esiintyva Verohallinto jatetaan myds samoista syistéd huomioimatta.
Katuvalaisimiin ja liikennevaloihin liittyvat hankinnat ovat myds pirstaloituneet usealle
toimittajalle (Philips, Dynnig, Tehomet, Silux, Osram ja Greenled) ja niiden vuosittaiset
ostomaaréat vaihtelevat hyvinkin paljon rakennusprojektien tilaajien tarpeiden ja tahtotilo-
jen mukaan, joten tdssa kohdassa analyysid, ne tunnistetaan yhdeksi kokonaisuudeksi,
mutta niita ei oteta huomioon tarkastelussa. Naihin voisi vaikuttaa tilaajien suunnitelmien
kautta, joita Vera ei kuitenkaan toistaiseksi ole paassyt tekemaan. Sen sijaan sahkotar-
vikkeiden kategoriassa esiintyy kaksi tukkuria, joiden kanssa toimiva vuosittainen yhteis-
ty0 toisi Veralle potentiaalisesti hyotyd. SLO ja Rexel ovat keskenaan kilpailevia sahko-
tukkureita Suomessa, mutta yhteensa rahallisesti yhta merkittava toimittaja Onninen.

SLO ja Rexel toimittivat molemmat vuoden 2017 materiaalihankinnoista noin 10 %.
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Spend-analyysin avulla Veran hankintojen kehittdmiseen valitsin kolme tukkuliiketta,
seka kaapelikategorian ja ajoneuvojen leasing- ja vuokrakategorian. Nama muodostavat
vuosittaisista hankintakuluista 3,5 miljoonaa euroa, joka on lahes 40 % kaikista vuosit-
taisista hankinnoista noin neljan sadan vuosittain aktiivisen toimittajan joukossa. Talla
potentiaalilla ei voida enadé nojata vanhakantaiseen sokeaan hintojen polkemiseen, vaan
on nahtava toimittajien ja kategorioiden suuri merkitys Veran toiminnassa ja toiminnan
kehittdmisessa sujuvammaksi, selkedmmaksi, helpommaksi ja virtaustehokkaammaksi.
Kaikkien kyseessa olevien toimittajien ollessa Veraa huomattavasti suurempia yrityksia,
totesin toimittajayhteistyon olevan potentiaalisesti hyva ja rakentava kehittamismuoto.

Ennen toimittajatapaamisia toimittajien merkitystéa Veran hankinnoille arvioin myds port-
folioanalyysin kautta kuviossa 3. Leaseplan ei ole markkinoilla ainutlaatuinen toimittaja,
mutta Suomessa kokonaisvaltaisin. Useimmat muut vastaavaa palvelua tuottavat toimit-
tajat erikoistuvat joko kevyisiin tai raskaisiin ajoneuvoihin. Leaseplan on Suomessa ai-
noa, joka pystyy edullisesti tuottamaan palvelua seka kevyille etté raskaille ajoneuvaoille.
Liséksi ajoneuvokategorian tulosvaikutus Veraan on huomattava, jolloin Leaseplan si-

joittuu strategisiin hankintoihin ja Veran tulisi kehittda toimittajayhteistyota aktiivisesti.

Maakaapelit ovat kuviossa 2 volyymihankinnoissa niiden suuren tulosvaikutuksen
vuoksi, mutta kuitenkin toimittajamarkkinoilla niille 16ytyy useita toimittajia. Vera on itse
tuottamuksellisesti aiheuttanut tilanteen, jossa se on suostunut kayttamaan tilaajan maa-
rittelemia toimittajia lahes tilaajan maarittelemilla hinnoilla. Tassa hankinnassa on Ve-
ralle huomattavaa potentiaalia, mutta se vaatii uskallusta, riskinottokykyd seka halua

tehda asiat paremmin ja vanhoista toimintatavoista poiketen.

Kolme sahkoétukkuliikettd sijoittuvat kuviossa 2 toimittajamarkkinoilla samalle viivalle,
mutta hankintojen tulosvaikutuksessa allekkain. Nama toimittajat kilpailevat osittain kes-
ken&an ja Veran tulisi entistd tarkemmin tutkia ndiden tuotekategoriavahvuuksia, jotta
ymmarretdan, tarvitaanko kaikkia kolmea, vai voidaanko volyymietua saada hankinta-
hintoihin keskittamalla hankintamassaa yhdelle ja kayttamalla muita varahankintaka-

navina.
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Volyymihankinnat Strategiset hankinnat

Hankinnan
tulosvaikutus

Toimittajamarkkinoiden hallittavuus

Kuvio 3. Spend-analyysilla valittujen toimittajien sijoittuminen portfolioanalyysissa.

Toimittajayhteistydhon kuuluu yhteistydsuhteiden yllapito ja séanndlliset tapaamiset,
joissa kéasitelladn seurantaa, raportointia, onnistumisia, ongelmakohtia, seka kehitystar-
peita. Osapuolten osaamisten hyédyntamismahdollisuuksien tunnistaminen on mahdol-
lista vain avoimella tiedon jakamisella ja yhteisty6lla. Ongelmat omassa toiminnassa on
tuotava hapeilematta esiin, jotta niihin voi toinen osapuoli yrittéda tarjota ratkaisuja. Kes-
kustelut perustuvat luottamukseen ja salassapitosopimuksiin. Tulevien tarpeiden ennus-
taminen ja muutoksista tiedottaminen auttavat osapuolia pddsemaan parempaan yhteis-

tyéhon ja helpottavat sopimusneuvotteluja.

Toimittajien edustajien kanssa sovin tapaamiset ja benchmarking-vierailuja tein eri yri-
tyksiin. Kilpailevien verkostourakointiyhtididen kanssa bencmarking-vierailut arvioin han-
kaliksi ja jopa mahdottomiksi Suomen pienilla markkinoilla olevan tiukan kilpailutilanteen
vuoksi, joten paaasiallisten yhteistybkumppaneiden liséksi, vierailin DNA Oy:n Vantaan
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toimipisteen hankintaorganisaatiossa, Valmet Technologies Tampereen hankintapaalli-
kon luona, seka Tuomi Logistiikan hankinta- ja logistiikkaorganisaatiossa. Naissé tapaa-
misissa kasiteltiin vierailukohteina olevien yritysten hankintatoimen organisoitumista, to-
teutuneita kehitystoimenpiteitd, resursseja seka toimintamalleja. Globaalina teollisuuden
edustajana Valmet panosti huomattavasti hankintaorganisaation resursseihin, mutta
siellakin sopimushallinta ja paaasialliset neuvottelut henkildityivat paljon yhteen johta-
jaan. DNA:lla hankintatoimi oli vielé suhteellisen uusi organisaatio ja heilla oli vieléa haja-
naisten hankintojen keskittdminen kesken. Vaikka hyotyja oli saatu hankintaosaamisen
keskittyessa ammattimaiseen organisaatioon, oli suurimpana haasteena havaittu oman
yrityksen sisaisten sidosryhmien luottamuksen voittaminen ja johdon tuen vaihteleva
suhtautuminen hyotyihin, jotka eivat valittdmasti nakyneet kustannuksissa. Tuomi Logis-
tilkkka oli panostanut varastojen kiertoon ja varastonhallintaan investoimalla uuteen logis-
tiikkkakeskukseen ja WMS-jarjestelm&an. Varaston kerailyprosessit tehostuivat vahen-
taen kerdilyrivien kustannusta laskennallisesti yli 20 % heti logistiikkakeskuksen kayttoon
oton yhteydessa syksylla 2018. Tarkempia hyotyja ei voitu nain lyhyella aikavalilla viela
laskea. Kaikki benchmarking-kohteina olleet yhtiét puhuivat kumppanuuksista, mutta
keskusteluissa ilmeni, etta kumppanuudet olivat hyvin yksipuolisia, jolloin toimittajan vir-
heetdn toteutus tilaajalle vain mahdollistaa toimittajalta tilaamisen, mutta ei syvempaa
tai merkityksellisempaa yhteisty6td. Tuomea Veran toimintaan verraten, Verasta puuttu-
vat normaalit kerdilylistat taysin ja tuotannon varastoasiointi on lahes 90 % valitttmaan

tarpeeseen ilman ennakkotilausta.

6.1 Kehitystutkimus Onninen Oy

Onninen on yksi Suomen monipuolisimmista teollisuuden ja rakentamisen tukkuliik-
keistd. Suomen liséksi Onninen toimii my6ds Ruotsissa, Norjassa, Virossa, Latviassa,
Liettuassa, ja Puolassa. Onnisen omistaa nykyaén K-ryhma. Veralla on Onnisen kanssa
pitka asiakassuhde ja yhteyshenkil6t tuntevat toisensa seké laajasti molempien yritysten
muuta henkildkuntaa. Suuren kokonsa vuoksi Onninen pystyy tarjoamaan nopealla toi-
mitusajalla laajan valikoiman tuotteita. Vera tilaa Onniselta tasaisesti vuosittain yli mil-
joonalla eurolla ja asiakkuudella on jatkuvuutta ndkyvissa pitkalle tulevaisuuteen. Vaikka
Vera on kohtalaisen merkittdva asiakas, ei Onnisen ole tarvinnut panostaa kehittdmi-
seen, vaan yhteistyd syntyy molemminpuolisesta perustarpeesta ja hyvista henkilokemi-
oista. (Onninen 2018).
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Onnisen kanssa pidin kehitystapaamisen kesalla 7.6.2018 ja keskusvarastovierailun Hy-
vinkaalla. Yhteistydn syventamismielessa keskusteltiin Veran toiminnan ongelmista, va-
rastoon sidotun padaoman kasvusta, seka pullonkauloista prosesseissa ja nimettémien
vastaavaa liiketoimintaa harjoittavien yritysten toimintatapaeroista. Tama keskustelu toi

myds ideoita maakaapelitarjontaan, jota kasitellaan kappaleessa 6.3.

Veran ongelmista keskusteltaessa huomio keskittyi Veran varaston tuottamiin varasto-
toiminnan ulkopuolisiin palveluihin. Veran varastomiehet tekevét paljon muutakin, kuin
varsinaista varastoty6ta. Taman vuoksi, vaikka Veran varastotoimintaa mitataan, sen te-
hokkuutta on vaikea verrata muihin alan toimijoihin. Varastoty0 pitaa sisallaadn materiaa-
litilausten vastaanottamisen asiakkailta, ostotilausten tekemisen toimittajille, toimitusten
vastaanottamisen ja tarkastamisen seké hyllyttdmisen, asiakaspalvelun kasvotusten, ke-
railyn asiakkaan kanssa tai ilman asiakasta, varastokirjausten tekemisen useisiin jarjes-
telmiin, varaston jarjestelyn sisélla ja ulkona. Naiden liséksi Veran varasto tekee varas-
totydn ulkopuolisia tehtavia, joita ovat erilaiset selvitysty6t, tuotteiden etsinnét (sourcing),
ostotilauksettomien ostolaskujen selvittdminen puutteellisilla viitetiedoilla, ja ostotoiminta

teknisten maarittelyjen jatkuvalla varmentamisella tilaajalta prosessin aikana.

Verassa ei ole ymmarretty tehtavien jarkevaa organisoimista ja henkildston pitkien tyo-
urien vuoksi muiden yritysten tydurataustoilla olevilta tyontekij6ilta ei ole juurikaan saatu

uusia ideoita tai vaikutteita toiminnan kehittamiseen.

Verassa varasto on myos ostotiimi, joka palvelee pdivittdin varaston taydentamisen li-
saksi kymmenta tiimipaallikk6d, kahta tarjouslaskijaa, kolmea rakennuspaallikkda, ja
useita tydmaiden karkimiehia. Nain huonosti resurssoitu neljan varastomiehen tiimi muo-

dostuu pullonkaulaksi prosessissa.

Veran toiminnanohjausjarjestelman ollessa sen verran vaikea kayttaa, mikali sita ei pai-
vittain kayta, nahtiin Onnisen verkkokauppa vaihtoehtoisena tilauskanavana tiimipaalli-
koille ja tarjouslaskijoilla. TAman nédhtiin vapauttavan varaston aikaa itse varaston hoita-
miseen ja antavan tiimipaallikoille paremman hallinnan omien tydmaidensa materiaalios-

tojen seurantaan.

Verassa kasitelldan vuosittain lahes viisi tuhatta ostotilausta, jotka aiheuttavat varas-
tossa kuusitoista tuhatta varastotapahtumaa. Taméan prosessin oikaiseminen mahdollis-

tuu osalla materiaalihankinnoista, kun tydmaista vastaavat henkil6t voivat tilata varaston
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ohi suoraan tydmaalleen tarvikkeita, jolloin varasto pienella miehityksella ei enda aiheuta
pullonkaulailmitta prosessissa. Taman uskotaan myds laskevan varastoarvoja, koska
talléin varastointi siirtyy tukkurille ja Verassa ei tarvitse pitdd tukkukauppamaisia suuria

nimikemaaria.

6.1.1 Ensimmainen kokeilukierto

Esitys uudesta toimintamallista sai 11.7.2018 positiivisen vastaanoton johtoryhmassa, ja
seuraavaksi asian esitin tiimipaallikoille. Tiimipaallikdiden suhtautuminen verkkokaupan
kayttoon oli kaksijakoinen. Osa tiimipaallikoista koki verkkokaupan kayttdonoton suorilla
toimituksilla tydmaille potentiaalisesti helpottavan heidan tyotansa. Toiset tiimipaalli-
koista pelkasivat joutuvansa ostajiksi ja verkkokaupan lisddvéan heidan tyotaakkaansa.

Pitkien keskustelujen jalkeen lokakuussa 31.7.2018 avattiin Onnisen verkkokaupan tun-
nukset tiimipaallikoille seka tarjouslaskijoille. Mittareiksi asetin suorien tydmaille tehtyjen
ostotilausten maaran, jota verrataan varaston tekemien ostotilausten maaraan. Kokonai-
suutta verrataan vuosittain aiempiin vuosiin, jotta nahdaan ovatko tilaukset siirtyneet va-
rastolta tiimipaallikoille ja tiimipaallikot ottaneet omien tydmaidensa materiaalivirrat pa-
remmin haltuun. Kahden kuukauden kayton jalkeen Onnisen verkkokaupan kautta teh-
tyja ostotilauksia suoraan tyémaille oli tehty 38 kappaletta. Taman totesin hyvaksi aluksi,
mutta vield niin vaisuksi, etta silla olisi merkitysta toimintaan. Tein satunnaiskyselyn vii-
delle tiimipaallikdlle, joista kolme kertoi syyksi kiireen ja koulutuksen puuttumisen. Kah-
den muun mukaan nykykaytantd on parempi, jolloin heidan ei tarvitse ndhda vaivaa,

vaan voivat siirtda vastuun tydmaidensa tavaratoimituksista varastolle.

6.1.2 Toinen kokeilukierto

Onnisen verkkokaupan kayton tehostamiseksi ja hyotyjen aikaansaamiseksi tiimip&alli-
koiden kuukausipalaverissa lokakuussa muistutin verkkokaupasta ja Onnisen kanssa
sovittiin kayttokoulutus jarjestettavaksi Veran tiloissa 2.11.2018. Koulutus kuitenkin jou-
duttiin siirtAmaan mychemmaksi toimitusjohtajan pyynnosta, jotta vuoden kiireisimpana
aikana saisivat tiimip&allikot keskittya kuukaudenvaihteen laskutukseen ja tydmaiden ti-

lannekatsaukseen. Uusi koulutuspaiva sovittiin pidettavaksi 16.11.2018.
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Toistaiseksi verkkokauppa on ollut liian vahan aikaa kayttssa, jotta mittaustuloksia voi-
taisiin hyddyntaa arvioinnissa. Kun verkkokauppa on ollut tiimipaallikdiden kaytéssa
puoli vuotta, tulen tekemaan kyselyn hankinta-, varasto-, ja kuljetuspalveluiden toimivuu-
desta. Kyselyssa vastaajia pyydetaéan arvioimaan myds verkkokauppa-asioinnin hyvia ja
huonoja puolia. Vuoden 2019 varastoarvoon uskon tdman kokeilun vaikuttavan laske-

vasti, mutta vertailu voidaan tamankin osalta tehda vasta pidemmalla aikavalilla.

6.2 Kehitystutkimus Leaseplan Oy

Veran ajoneuvokanta muodostaa suuren noin 800 000 € kulueran vuosittaisiin epasuo-
riin hankintoihin. Vera ei osta ajoneuvoja omaksi, vaan ajoneuvotyypista riippuen, jokai-
selle ajoneuvolle tehdaan eri pituinen oma huoltoleasing-sopimus. Télla hetkella Veran
leasing-sopimukset ovat hajautuneet usean toimittajan kesken. Sopimuksia on Tampe-
reen kaupungin Infra liikelaitoksen, Leaseplan Oy:n, Lansiauto Oy:n, Volvo Trucks Oy:n,
sekd Secto Automotiven kanssa. Historiallisista syistda Tampereen Infra liikelaitos on
saanut kaupungin yhtididen ajoneuvokannat toimitettavakseen ilman kilpailua. Ajoneu-
vokantojen ollessa suuria ja aiheuttaen huomattavia kustannuksia yhtidille, voitaisiin
tuota ratkaisua kyseenalaistaa hankintalakiin viitaten. Hankintalaissa on talla hetkella
maaritelty tavaroiden, palvelujen ja suunnittelukilpailujen kynnysarvoksi 60 000 € ilman
arvonlisdveroa (Hankinnat.fi 2018. Kynnysarvot). Vera ei kuitenkaan saa rahoitusta
omistajayhtiolta ja maksaa itse kaikki hallinnolliset palveluhankintansa, jolloin Veran on

todettu olevan hankintalain ulkopuolella.

Jo vuonna 2016 aloittaessani Veralla tydskentelyni havaitsin omalla kokemuspohjallani
ajoneuvojen kuukausimaksujen olevan huomattavan korkeita markkinahintoihin nahden.
Vuoden 2016 kevaalla aloitin ajoneuvojen leasing-sopimustoimittajien kartoittamisen
Suomen markkinoilta, jonka myo6ta selvisi kaksi kokonaisvaltaiseen palveluun kykenevaa
toimittajaa. Keskustelut kaytiin tuolloin ALD Automotiven seka Leaseplan Oy:n kanssa.
Erindisten myyntipuheiden taustatutkimusten ja referenssien tarkistamisen jalkeen Ve-
ran huoltoleasing-sopimusten paatoimittajaksi valikoitui Leaseplan Oy. Alkuperaisesta
tarkoituksesta huolimatta koko veran ajoneuvokantaa ei saatu siirrettya Leaseplanin hal-
tuun, koska Tampereen Infra piti kiinni voimassaolevista sopimuksistaan. Taman vuoksi
ajoneuvosopimuksia alettiin uusia yksi kerrallaan, aina kun edellinen sopimus péaéttyi.
Veran sisalla uusi toimintatapa aiheutti my6s sekaannusta ja epaselvasti vedetyt vastuu-

rajat alkoivat hdmartyd entisestdan, kun tuotanto-organisaatioiden paallikét halusivat
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paasta vaikuttamaan teknisten maarittelyjen lisdksi myds hintaneuvotteluihin. Taman

my6td ajoneuvojen hallintakokonaisuus hajautui useamman toimittajan valille.

Vuonna 2017 Veran esimerkkia seuraten myds muut Tampereen Sahkdélaitoksen yhtiot
Kilpailuttivat julkisesti ajoneuvohankintansa uuden hankintapalvelukumppaninsa IS-Han-
kinnan kautta. Tarjouskilpailun voitti Leaseplan Oy. Jalkikateen arvioituna tuossa julkisen
hankinnan tarjouspyynnosséa ei osattu ottaa huomioon kaikkia tarpeellisia asioita, jonka
vuoksi sopimukseen muodostui muutama epékohta, joista eivét yhtiot padse eroon so-
pimuksen voimassaoloaikana. Sité vastoin Tampereen Veralla on mahdollisuus toimitta-

jan kanssa korjata ja parantaa sopimuksen yksityiskohtia aina kun tarpeellista.

Leaseplan on maailman suurin yritysautojen hallinnointi- ja rahoitusyhtio, jolla on Suo-
messa asiakkaina yli 600 yritysta, ja yli 23 600 ajoneuvoa. Leaseplanilla on vahva mark-
kina-asema Suomen yritysautoissa, niin tyo- kuin myds tydsuhde-etuautoissa. Veralle
Leaseplan ei ole markkinoiden ainoa vaihtoehto, mutta kokonaisvaltaisimpaan palveluun
kykeneva. Leaseplanille Veran yli 60 ajoneuvon kanta on houkutteleva. (Leaseplan
2018).

Lokakuussa 2017 aloitettiin keskustelut Veran ja Leaseplanin sopimuksen laajentami-
sesta koko ajoneuvokannan hallintaan ottamista varten. Verassa todettiin markkina- ja
asiantuntemusosaamista kertyneen tarpeeksi, jotta kyetaan keskustelemaan koko ajo-
neuvokannan haltuunoton hyddyista ja haitoista. Keskustelut laajenivat myéhemmin, kun
hankintojen kehittamista alettiin ajaa toimittajayhteistydn nakdkulmasta. Talldin sovittiin

saanndlliset tapaamiset kaksi kertaa vuodessa ja muut tarpeen mukaan.

Kevaalla ja alkukeséasta 2018 pidin Leaseplanin kanssa kehitys- ja toimintamallitapaami-
sia 21.3., 25.4., seka 7.6.2018. Keskusteluissa kasiteltiin ajoneuvohankintojen ongelma-
kohtia molempien osapuolien nédkokulmasta. Leaseplanin nakokulmasta tarjous-tilaus-
prosessia hidastaa Veran ajoneuvojen vakiintumattomuus seka vaihtelevat varustelutar-
peet. Tehokkaampaa olisi ajoneuvojen standardoiminen tehtavékohtaisesti seka varus-
telujen séannénmukaisuus. My6s uusiutuvien autojen tarjouskyselyt olisi tehokkaampaa
tehda useamman samankaltaisen ajoneuvon osalta yhta aikaa, jolloin samalta ajoneu-
vomaahantuojalta voisi saada paremman tarjouksen. Kaiken kaikkiaan Leaseplan nakisi

molempia sopimusosapuolia hyddyttavaksi jarjestelyksi ajoneuvokannan hallinnan siir-
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tamisen kokonaan Leaseplanille, jolloin he voisivat omalla osaamisellaan keskittya tay-
dellisemmin Veran etujen ajamiseen. Kuluina tuo palvelu ei Veralla nakyisi, silla ajoneu-

vojen vakuutusmaksut laskisivat saman verran kuin kannan hallintapalvelu maksaisi.

Veran nakokulmasta ajoneuvohankinnoissa suurimpana hidasteena on ajoneuvokannan
jatkuva muuttuminen ja kehittyminen. Paaasiallisen ajoneuvosopimustoimittajan vaihtu-
minen on avannut aiemmin tuntemattomia mahdollisuuksia vaikuttaa omaan tyokalus-
toon ja sen tarkoituksenmukaisuuteen, joka on my6s samalla tuonut lukemattoman maa-
ran uusia toiveita ajoneuvojen suhteen. Logistiikan tehtavaksi on jaényt selvittaa ajoneu-
vomarkkinoiden kyky vastata tuotannon toiveisiin, toimia hankintoja ohjaavana ja rajoit-
tavana tahona Vera sisalla, sekéa koettaa standardisoida erilaisten tuotanto-osastojen ja
organisaatioiden, seka tiimien tahtotiloja yndenmukaisempaan ja paremmin hallittavaan
seka keskendan vaihdeltavaan muotoon. Ajoneuvokannan hallinnan siirtaminen Lease-
planille luo potentiaalisen toimintamallin, jolloin suuremmalla resurssilla ja laajemmilla
verkostoilla Leaseplan voisi tehokkaasti tuottaa Veralle samaa palvelua, kuin logistiikka-

organisaatio talla hetkella tekee.

Kesalla 10.7.2018 jarjestettiin yhteistydpalaveri, johon osallistui myds Veran toimitusjoh-
taja. Palaverin tarkoituksena oli sopia Veran ajoneuvohallinnan siirtamisesta Leasepla-
nille ja vapauttaa logistiikan resursseja muiden hankintojen ja hankintasopimusten sys-
temaattiseen kehittamiseen. Hyodyt eivat kuitenkaan vakuuttaneet toimitusjohtajaa,
jonka suurimpana pelkona oli liiallisen vapaa-ajan syntyminen Veran logistiikkaan. Tama
ajatus perustuu paljolti pitkaan Sahkolaitoksen sisalla luotuun tyduraan, jossa kiireen pi-
taa nakya, jotta voidaan sanoa kaikilla olevan tarpeeksi tyotd. Myos Veran tuotantokes-
keinen lyhyen aikavalin voittoihin perustuva ajatusmaailma ei nde tehtavien ulkoista-

mista jarkevana, koska silloin lahtokohtaisesti ajatellaan tuoton myos ulkoistettavan.

Tata toimintamallia ei ole toistaiseksi voitu ottaa kayttdon ja sen vuoksi hyoddyt eivat ole
viela realisoituneet. Keskusteluja jatketaan Leaseplanin kanssa alkuvuodesta 2019, kun
Veran Kiireisin rakennuskausi hiljenee ja ylimman johdon on toiminnassa mahdollisuus
keskittyd muuhun kuin paivittdiseen operatiiviseen tyohon. Kehityshankkeen onnistu-
mista voidaan mitata logistilkkassa vapautuneen ajan saastymisena seka tuotannon suo-
ran keskusteluyhteyden mahdollistamisena toimittajan koko organisaation kanssa, jolloin
viestiketjua ei turhaan kierratetd Veran sisalla ennen toimittajayhteytta. Tulevassa 2019
vuoden lopun hankinta-, varasto-, ja kuljetuspalveluiden kyselyssa tullaan taméan onnis-

tumista arvioimaan henkiloston nakdkulmasta.
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6.3 Kehityshanke maakaapelit-kategoria

Maakaapeleissa Veralla on varastossa kiinni paaomaa eniten. Yli kolmasosa varastoar-
vosta koostuu maakaapeleista, joilla on suoraan valmistajalta tilattuna jopa kahden kuu-
kauden toimitusaika. Eraissa kaapelityypeissa voi olla jopa kuuden kuukauden toimitus-
aika. Veran maakaapelitoimittajiksi Suomen markkinoilla ovat valikoituneet Prysmian ja
Reka Kaapeli, joiden tuotteet ovat tayttaneet asiakkaiden vaatimukset, mutta myds toi-
saalta ne ovat saaneet vakiotoimittaja-asemansa pitkan aikavalin tottumuksesta. Nama
toimittajat eivét ole halvimmat mahdolliset, mutta suoraan tehtaalta tilattaessa, kaapelin
metrihinta on suhteellisen edullinen kotimaisilla markkinoilla. Kuitenkin tilaukset taytyy
tehda usein paljon ennen tietoa tarkasta tarpeesta, jonka vuoksi kaapelit toimitetaan va-
kiokeloilla viiden sadan metrin mitoissa. Maakaapelia asennettaessa ongelmaksi muo-
dostuu vakiokelapituus, joka voi olla epaedullinen esimerkiksi tarvittavan kaapelimaaran
ollessa kaksi kertaa kolme sataa metria. Silloin tarvitaan kaksi taytta viiden sadan metrin
kelaa, ja molemmilta jaa ylimaaraiseksi kaksi sataa metria kaapelia, jota ei tdhan tython
voida kayttaa. Tuotannon nakdkulmasta tyd tulee tehtya ja materiaalia jad seuraavaan
projektiin, mutta Veran kokonaisedun kannalta taméa on vain osaoptimointia, koska p&a-
omaa sitoutuu varastoon jaaviin ylimaaraisiin kaapeleihin, jotka jaavat odottamaan mah-

dollista tarvetta tulevaisuudessa jopa useamman vuoden paahan.

Lahtokohtaisesti tasta ongelmasta aloitin keskustelut Prysmianin kanssa 19.1.2018.
Tata ennen oli jo Reka Kaapelin kanssa sovittu ennakkovarauksista kaapelien tuotanto-
linjoille kahden kuukauden véalein vuodelle 2018. Nailla ennakkovarauksilla Vera sai
osalla kaapeleista toimitusaikaa lyhemmaksi, mutta vuosi 2018 osoitti, etta ei talla ollut
toivottua vaikutusta kaapelivaraston hallitsemattomaan kasvuun. Prysmianin kanssa
kaydyissa keskusteluissa ei toimittaja osannut tarjota Veran tarpeisiin mitddn parempaa
toimintamallia. Kaapelivalmistajan vahvassa markkina-asemassa ei kaapeleita tuoteta
varastoon, vaan kaikki tuotanto tehdéaén suoraan myyntiin. Samankaltainen keskustelu
kehitysideoista pidettiin Rekan kanssa 14.5.2018. Jélleen kuitenkaan saamatta uusia

ratkaisuehdotuksia Veran ongelmalle.

Rekalla ja Prysmianilla on pitkaaikaiset toimittajasuhteet Veraan. Kaapeleiden kasitelta-
vyyden ja palvelualttiuden myota Reka on saanut Veralla vahvemman aseman. Prys-
mian hallitsee markkinoita padkaupunkiseudulla, ja valta-aseman tiedostaminen nakyy
yrityksen toiminnassa. Sindllaan markkina-asemalle ei nayta olevan muita perusteita,

kuin vanhat tottumukset ihmisten valisessé kaupankaynnissa. Sen sijaan Reka Kaapeli
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on pitkalla asiakaslahtéisella myyntity6lla, seka Veran vahvaa markkina-asemaa hyo-

dyntéen, onnistunut saamaan hyvan markkina-aseman Tampereella.

Vaikka maakaapelin metrihinta on halvimmillaan suoraan valmistajalta ostettaessa,
my0s tukkurien kautta on samaa tuotetta saatavilla. Veran kolmen suurimman sahkotuk-
kurin kanssa pidin kehityspalaverit alkukesasta 2018, ja kaksi tukkuria tarjosivat maa-
kaapelin maaramittaista myymista Veran tarpeisiin 1-2 péaivan toimitusajalla. Tukkureilla
oli myGs tilaajien vaatimukset tayttavia ulkomaalaisia maakaapelivaihtoehtoja, joiden
hinnat ovat vaihtelevasti edullisempia kuin kotimaisten valmistajien. Tatéa ajatusta lahdin
viemaan eteenpdin Veran sisaisesti. Ensisijaisesti tuotanto tyrméasi tukkurien tarjoaman
toimintamallin maakaapelin metrihinnan kallistumisen vuoksi. Jatkokeskusteluissa johto-
ryhmassa syksylla 2018 toimitusjohtaja alkoi kuitenkin taipumaan mahdollisuuteen las-
kea varastoon sidotun pddoman arvoa vahentamalla maakaapelin maaraa. Alustavat
tarjoukset pyydettiin tukkureilta ja ilman tarkempaa kulutusarviota kotimaisten valmista-
jien kaapelien metrihinnat tukkurien kautta maaramittaisina nousisivat nykyisesté keski-
maarin 15 %. Veran vuoden 2017 maakaapeliostojen ollessa noin 750 000 €, kasvaisi
Veran kaapeliostojen kokonaishinta noin 110 000 €. Maaramittaisilla maakaapelihankin-
noilla paastaisiin eroon Veran maakaapelien puskurivarastosta, joka vapauttaisi varas-
toon ostetun kaapelimaaran 350 000 € paaoman liiketulokseen, ja nousseen kaapelihin-
nankin vahentamisen jalkeen Veran liiketulos paranisi 240 000 €. Ulkomaalaisten val-
mistajien maakaapelien metrihintojen ero nykyiseen tukkurien kautta ostettuna olisi toi-
sella enaa 1 % ja toisella keskimaarin 10 %, jolloin molemmilla vaihtoehdoilla liiketulok-
sen paraneminen olisi vielakin suurempi. Selvitettavaksi vain jaisi uusien kaapelien ka-
siteltévyys, silla se voi vaikeuttaa asennusty6td, mikali uusien kaapelin taivuttaminen ja

kuoriminen on vaikeampaa kuin nykyisten.

Koska selvitystyon tekeminen ja oman yrityksen tuotannon vastustelut ovat viivyttaneet
taman uuden maakaapelihankintamallin kayttoon ottamista, voidaan nykyisen Rekan
vuosisopimuksen paattymiseen tdhdatd uudella toimintamallilla. Uutta yhteistydmallia
tukkurien kautta hankituille maakaapeleille tydstetaan talla hetkelld, mutta sopimusta ei
viela ole. Toimintamallin hyddyt voidaan laskea suoraan varastoon sidotun padoman
pienentymiselld ja siitd vahennettyna kaapelien metrihinnan nousu. Yhteistyésopimuk-
sessa tukkurin tulee varautua Veran arvioituun kulutukseen, jota paivitetaan pitamalla
yhteistyokeskustelua ylla. Samalla Vera sitoutuu yhteen tukkuriin entistd enemman.
Myds mahdollisien toimitusongelmien varalle on tehtdvad sopimukseen vaihtoehtoiset

hankintakanavat Veralle. Kokeilukierrot voidaan aloittaa aikaisintaan vuoden 2019
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alussa, kun tukkuri on ensin toimittanut koekappaleet kaapelityypeista kasiteltavyyden

varmistamiseksi.

6.4 Kehitystutkimus Rexel Finland Oy

Rexel Finland Oy on merkittava sahkomateriaalin jakelija Suomessa. Rexel toimii 32
maassa ja Rexel Finland vastaa myds Venajan séhkotukkutoiminnoista nimella Elekt-
roskandia RUS. Veralle Rexel on pitkaaikainen hankintakanava, mutta ei korvaamaton.
Rexelille Vera on yksi keskimaaraista suurempi jalansija Pirkanmaan sahkourakoihin.
Vera tilaa Rexelilté vuosittain noin puolella miljoonalla eurolla. (Rexel 2018).

Rexelin kanssa pidin kehitystapaaminen seké vierailu keskusvarastolla 3.8.2018. Jélleen
yhteistyon nimissé keskusteltiin avoimesti Veran ongelmista ja mahdollisista ratkaisuista
niihin. Rexel myds tarjoutui toimittamaan maakaapeleita maaramitoin ja tata toiminta-

mallia kéasitellaan kappaleessa 6.3.

Keskusteluissa Veran hankintojen kehittdmisesta korostuivat myds reaktiivisen hankin-
nan nykytilan ominaisuudet, jolloin hankinta on tukitoiminto ja kustannusyksikkd, joka
toteuttaa tuotannon tahtotilaa. Veran nakokulmasta toimittajien suuri maara on turvannut
saatavuutta, mutta aiempina vuosina ei ole edes keskusteltu mahdollisuudesta vahentaa
saman tuotekategorian toimittajia ja keskittada hankintoja yhdelle kumppanille, jonka
kanssa aktiivinen keskustelu tarpeiden muutoksista toimisi. Tata myts Rexel on halukas
kehittamaéan ja vuoden 2019 séhkotarvikekilpailutus tullaankin jakamaan kategorioihin,
joilla haetaan toimittajien alueellisia vahvuuksia seka sitoutumalla parempia hintoja Ve-
ralle. Kategoriajako ja kilpailutus tehdaan normaalin vuosikierron mukaisesti marras- ja
joulukuun aikana, jolloin mahdolliset sovitut hintahyddyt ndhdaan vasta kilpailutuksen
jalkeen tammikuussa 2019. Nimikekohtaiset ostomaarét voidaan tarkistaa varastonhal-

linnnasta ja vertailulaskenta voidaan toteuttaa vuoden 2018 ja 2019 hinnoilla.

Rexel toi Veran varastopddoman kasvuun vaihtoehtoisena toimintatapana idean kaupin-
tavarastosta. Kasite ei sinalladn ole uusi, mutta sitd on mietitty Verassa aiemmin liian
laajasti. Rexel olisi ensijaisesti ottamassa Veran muuntajat kaupintavarastoon, jolloin
Veran varastossa olevat muuntajat olisivat Rexelin omaisuutta, kunnes Vera ne ottaa
tydmaalle ja ostaa tallbin Rexeliltd pois. Tama vapauttaisi Vera varastopadaomaa noin
100 000 € ja parantaisi kassavirtaa lyhentamalla muuntajan oston ja asiakkaalle myymi-

sen valistd aikaa huomattavasti.
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Tama yhteistydomalli hy6dyttaa Veraa huomattavasti, mutta Veran ollessa sidottuna vuo-
sisopimuksiin eri toimittajien kanssa, voidaan kaupintavarasto ottaa kayttéon vasta vuo-
den 2019 alusta. Talla hetkella Rexelilla on laskennassa Veran arvioitu muuntajien kulu-
tus vuonna 2019 ja sille hinnasto. Vera pyrkii sopimaan toimittajien kanssa kiinteat vuo-
sihinnat, koska se helpottaa urakointiliiketoiminnassa lyhyilla varoajoilla vastattaviksi tu-
levia tarjouslaskentoja, seka mahdollistaa asiakaskohtaisten hintojen maarittamisen
vuosisopimuksiin, joita Verankin asiakkaat odottavat. Muuntajissa vaikeaksi asian tekee
raaka-ainemarkkinoiden vaihtelu, joka luo hintapainetta my6s kaupintavarastoon. T&-
man toimintamallin hyodyt nakyvét ensisijaisesti Veran varastoarvon pienenemisena,
jota on odotettavissa vuoden 2019 aikana noin 100 000 €, mutta mahdollisesti myods
hankintahinnoissa, mikali Vera sitoutuu yhteen muuntajatoimittajaan, ja keskusteluyh-

teys toimittajan kanssa pidetaan riittdvana maarittdmaan muuntajavaraston kapasiteetti.

6.4.1 Ensimmainen kokeilukierto

Lisaksi myds Rexel mahdollistaa verkkokauppatilaukset suoraan tydmaille toimitettuna
lyhyella toimitusajalla. Verkkokauppatunnukset avattiin Veran henkilostolle 3.9.2018,
jonka jalkeen aloitettiin kokeilun mittaaminen, vertaamalla suoraan tydmaille tehtyjen os-
totilaustan maaraa varaston kautta tehtyihin ostotilauksiin kuukausittain ja aiempina vuo-
sina. Kuukauden kayton jalkeen varaston ulkopuolisia ostotilauksia oli tehty 4 kappaletta.
Tama todettiin riittamattémaksi, silla samaan aikaan varasto oli tehnyt Rexelille 27 osto-
tilausta. Suorittamalla satunnaisotannalla kysely tiimipaallikdille, heista nelja ilmoitti

syyksi osaamattomuuden ja koulutuksen puutteen, joten tdhan paéatettiin puuttua.

6.4.2 Toinen kokeilukierto

Rexel jarjesti Veran tiloissa 12.10.2018 verkkokaupan kayttajakoulutuksen, jossa myods
kayttgjille kerrottiin verkkokaupan kayton hyédyistéa heidan omaan tyohonsa. Yhdesta-
toista tiimipaallikdsta koulutukseen osallistui kolme. Muiden verkkokauppakokeilujen ol-
lessa kaynnissd samaan aikaan, taman toimintamallin kayttéonoton hyodyt voidaan to-
deta vasta pidemmalla aikavalilla varastoon sidotun pddoman vahenemisend, seka os-
totilausvirran jakautuessa tyOmaista vastaaville henkilgille pelkan varaston kautta kier-
rattdmisen sijaan. Verkkokauppakokeilua mitataan suorien tydmaille tehtyjen ostotilaus-

ten maaralla, jota verrataan varaston tekemien ostotilausten maaraan. Kokonaisuutta
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verrataan aiempiin vuosiin, jotta nahdaan ovatko tilaukset siirtyneet varastolta tiimipaal-
likdille ja tiimipaallikét ottaneet omien tydmaidensa materiaalivirrat paremmin haltuun.
Toistaiseksi kaytantd on ollut liian vahan aikaa kaytdssa, jotta mittaustuloksia voitaisiin
hyddyntéaa arvioinnissa. Kun verkkokauppa on ollut tiimipaallikdiden kaytéssa puoli
vuotta, tullaan tekemaan kysely hankinta-, varasto-, ja kuljetuspalveluiden toimivuu-

desta.

6.5 Kehitystutkimus SLO Oy

SLO on Rexelin vahva kilpailija ja Suomen suurin sadhkotarviketoimittaja 400 miljoona
euron liikevaihdolla. Vera on SLO:lle hyvéa jalansija s&hkoverkkourakointiin, mutta ei ai-
nutkertainen. Lisaksi SLO:n liiketoiminta keskittyy enemman taloséahkdurakointiin, kuin
séhkoverkkourakointiin. Monissa tapaamisissa hyvista henkildsuhteista huolimatta on
havaittavissa Veran vahaisempi merkitys SLO:lle. Vera tilaa SLO:lta vuosittain noin puo-

lella miljoonalla eurolla. (SLO 2018).

Yhteisty6tapaaminen pidettiin SLO:n kanssa 28.8.2018. Rexelin kanssa saman kokoluo-
kan kilpailevana sahkotukkurina olisi toivottu myds SLO:n kykenevan tarjoamaan ratkai-
suja Veran ongelmiin. SLO:n asiakaskohteena vaikuttaa vahvasti talosahkérakentami-
nen ja SLO kykenee tarjpamaan paremmin ochuempia peruskaapeleita, kuin vaativia

maakaapeleita.

Keskusteluissa SLO:n kanssa korostui myods aiempien vuosien aktiivisen keskustelun
puute tilaajan ja toimittajan valilla, jolloin aina toisen voitto on toisen havié. Myts SLO on
mukana vuoden 2019 sahkdtarvikekilpailutuksessa, jossa kategoriajaolla haetaan toimit-
tajien alueellisia vahvuuksia seka sitoutumalla parempia hintoja Veralle. Mahdolliset so-
vitut hintahyddyt ndhdaan vasta kilpailutuksen jalkeen tammikuussa 2019. Nimikekoh-
taiset ostomaarat tarkistetaan varastonhallinnnasta ja vertailulaskenta toteutetaan vuo-

den 2018 ja 2019 hinnoilla, jolloin kokonaisonnistuminen voidaan todeta.

Sen sijaan verkkokaupan kautta tehtavat suorat tydmaatoimitukset myds SLO mahdol-
listaa Veran tiimipaallikoille. Verkkokauppatunnukset avattin Veran henkilostolle
21.9.2018, ja samana paivana SLO jarjesti Veran kayttdjille myos kayttokoulutuksen.
Koulutukseen osallistui nelja kayttajad. Kayttoonoton jalkeen on kerétty dataa ostotilauk-
sista. Reilun kuukauden toiminnan jalkeen ostotilauksia suoraan tydmaille oli tehty 4 kap-

paletta, ja varaston kautta ostotilauksia samaan aikaan tehtiin 39 kappaletta. Tama ei
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vielda anna kasitysta kokeilun onnistumisesta, joten mittausta jatketaan puoli vuotta. Sa-
malla tavalla kuin muidenkin tukkurien verkkokauppatilauksissa, tata kokeilua mitataan
suorien tydmaille tehtyjen ostotilausten maaralla, jota verrataan varaston tekemien osto-
tilausten maaraan. Kokonaisuutta verrataan aiempiin vuosiin, jotta ndhdaan ovatko ti-
laukset siirtyneet varastolta tiimipaallikdille ja timipaallikot ottaneet omien tyémaidensa
materiaalivirrat paremmin haltuun. Kun verkkokauppa on ollut tiimipaallikdiden kaytéssa
puoli vuotta, tullaan tekemaan myos kysely hankinta-, varasto-, ja kuljetuspalveluiden

toimivuudesta.

7 Kehittamishankkeen tulokset ja arviointi

Taman kehittdmishankkeen tarkoituksena oli tutkia, voidaanko toimittajayhteistyolla ke-
hittd& hankintoja prosessin tai kustannussaastdjen kannalta. Tassa tutkimuksessa kayn-
nistettiin kolmen tukkurin kanssa verkkokauppatilausten toimintamalli tydmaille, mutta
niiden hyodtyjen mittaaminen prosesseihin, ja tydmaiden materiaalivirtojen seurantaan,
sekd materiaalivaraston pienentdmiseen voidaan todeta vasta pidemmalla aikavalilla
puolen vuoden tai vuoden kuluttua. Rexelin muuntamoiden kaupintavarastosta ei ole

viela sopimusta tehty, joten sité ei viela lasketa onnistumiseksi.

Sen sijaan maakaapeli ja ajoneuvoleasing-kategorioissa ei ole viela paésty edes aloitta-
maan kokeiluja, ja ndiden osalta voidaan todeta epadonnistuminen tassé vaiheessa. Mo-
lempia kategoriahankkeita ajan logistiikassa edelleen eteenpéin, mutta onnistuminen ei

ole taattu, mikali Veran johtoryhméassa vastustus sailyy.

Nain ollen kehitystutkimuksen lyhyen aikavélin tavoitteet toteutuivat osittain 3/5, eli vai-
susti ottaen huomioon tavoitteiden tulosvaikutukset talla aikavalilla. Pitkan aikavalin ta-
voitteet jaavat odottamaan riittdvan datan ja kayttajakokemuksen keruuta. Kustannus-
saastoja ei ole viela syntynyt, mutta tietoisuus hankintojen vaikutuksesta liiketoimintaan
on lisaantynyt Veran sisalla ja ymmarrys johtoryhméassakin on alkanut selvasti vahenta-
maan vastustusta. Olisin toivonut saavani kehitettyd taman tydn aikana yhta tai kahta
kehityshanketta aina konkreettisten kustannussaasttjen ja hyotyjen realisoitumiseen
saakka, mutta Veran hitaan muutoskyvyn ja pitkien vuosisyklien vuoksi vaatisi tdméa ko-
konaisen kalenterivuoden. Veran ndkokulmasta toimittajayhteistyo on kustannustehokas
kehittamiskeino, kun resursseihin ei haluta rahallisesti panostaa. Kustannus-hyoty -ajat-
telulla omien resurssien minimointi, ja toimittajien resurssien sekd osamaisen hyodynta-

minen on kannattavaa jopa pienissékin kehityshankkeissa. Kehittdmistyd Verassa jatkuu
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nailla alkuun saatetuilla kehityshankkeilla, ja tulevaisuudessa pyritaan syventamaan va-

littujen toimittajien kanssa.

Vaikutukset yrityksen toimintaan jaavat pidemman aikavalin tarkastelulle osin myés sen
vuoksi, ettd uusien toimintamallien sisdanajo kesken Kkiireisen rakennuskauden on hi-
dasta, ja koska muutos ei ole pakotettu, on sitd mahdollista valtelld ja tehda tydt samaan
vanhaan malliin. Muutoksen juurruttaminen tydyhteisoon vie aikaa normaalissa teollisuu-

dessakin, mutta ehka jopa enemman kunnallistaustaisessa pitkien tydurien yrityksessa.

Pidemmalla aikavalilla kehitystoimenpiteiden onnistumista mitataan rahallisesti varasto-
arvon laskuna seka mahdollisina ostohintahyotyiné, kappalemaaraisesti pienempien toi-
mintojen yhdistyessa suuremmaksi, seka suoritemaaraisesti vahemmilla neuvotteluilla
ja keskittymalla niukat resurssit hyvien kumppanien kanssa kehittdmiseen. Henkildston
kokemia muutoksia arvioidaan hyvinvointivaikutusten ja vaikuttavuuksien kautta, jotka
nakyvat myos siséisissé henkildstokyselyissa sekd 2018 syksylla aloitetussa Happy or

Not -tyotyytyvaisyysseurannassa.

8 Jatkotoimenpiteet

Kaikkien kehitystutkimuksen toimittajien kanssa on aloitettu pitkdjanteinen yhteisty6
saannollisesti sovituilla tapaamisvaleilla vahintaan kaksi kertaa vuodessa. Tiedon entista
avoimempi jakaminen ja molempien osapuolien omien yritysten ongelmien esiin tuomi-
nen luottamuksellisesti kahden valisessa yhteistydssa avaa mahdollisuuksia kehittéa

hankintatoimintaa yhdessé ja lisdd molempien yritysten osaamista.

Toimittajayhteistydn kehittamisté jatkan Verassa my6s muiden toimittajien kanssa, jotta
voidaan saada kaikki hyoty irti tasta toimintamallista. Tavoitteena tulevaisuudessakin on
saada luotua hyva ja luottamuksellinen yhteistydsuhde erityisesti suurimpien ja tarkeim-
pien toimittajien kanssa. Nopeita kustannussaastoja ei ole tiedossa, mutta sitakin hel-
pompia tuottavat varastoon sidotun paaoman vapauttamiset seka kaikenlaisen sahlaa-
misen vaheneminen. Keskusteluyhteyksien vahvistaminen toimittajiin seka entista avoi-
mempi tiedonjako ovat avaintekijoitéa tdssa kehityksessa. Hankintojen luokitteluun taytyy
Verassa panostaa ja siirtya reaktiivisesta hankinnasta kohti ammattimaista proaktiivista

hankintaa.
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Oman ndkemykseni mukaan Verassa on viela paljon tehtavaa, jotta paastaan tekemaan
hankintoja ammattimaisesti ja saamaan taysi hyoty irti hankinnoista. Tata varten olen
valmistelemassa myds esitystd organisaatiomuutoksista ja vastuualueiden uudelleen-
maarittelysta. Strategisella johtamisella ja hankintojen luokittelulla pystytaan lisaamaan
hankintoja tekevien osaamista ja keskittymaan Veran kannalta olennaisiin asioihin, joilla
on koko yrityksen kannalta vaikutusta. Hankintatoimen luominen Veraan ja hankintastra-

tegian kehittdminen ovat seuraavia tavoiteltavia asioita.

Veran hankintoihin n&hdaan nyt tarpeelliseksi siséllyttaa kategoriajohtamista, jotta erilai-
sia hankintaryhmia osattaisiin johtaa muutenkin kuin vain valittdmilla hinnan alennuksilla.
Veran kokoisen yrityksen hankintoja ei kannata jaotella kovin pieniin paloihin. Hankinnat
tulisivat olla yhden tai kahden ihmisen kasissd, ja muu organisaatio tekee ostoja seka
kotiuttamisia hankintasopimusten puitteissa. Hankintakategorioissa tulisi pyrkid ohjaa-
maan toimittajia kategorian sisalla mahdollisimman voimakkaaseen kilpailuun, jolloin ka-
tegorioista ei saa tehda liian tarkasti maariteltyja ja ahtaita, jotta liikaa toimittajia ei ra-

jaudu ulkopuolelle.

Verkostojen kehittaminen kannattaa aina. Tarjouspyynnon saapuessa mahdolliset ali-
hankkijat ja yhteistyokumppanit taytyy olla kartoitettuna, silla tarjousten tekemiseen voi
olla aikaa vain 1-2 viikkoa. Mikali tarjouksen jattaminen epaonnistuu, on tarkeda selvittaa
kenen kanssa verkostoitumalla olisi tarjous onnistunut. Matalan luottamuksen alihankin-
nassa pyritdan vahaiseen riippuvuuteen toimittajasta, riskeja ei jaeta, omat edut ulosmi-
tataan valittomasti, kilpailuttaminen on usein toistuvaa ja sopimusten kestot ovat lyhyita,
kommunikaatio on minimoitua oston ja myynnin valissa. Kehittaminen vaatii luottamuk-
sen lisdamista, riskien jakoa, etuja ei ulosmitata heti, kilpailuttaminen ei ole ainoa saas-
tokeino ja keskustelu oston sekd myynnin valilla on jatkuvaa. Toimittajayhteistydhon kuu-
luvat yhteistydsuhteiden yllapito, seuranta ja raportointi. Osapuolten osaamisten kartoit-
taminen, tunnistaminen ja hyddyntaminen. Ennustaminen ja muutoksista tiedottaminen.
Alihankintasopimuksen vaihtoehtona on aina myds konsortiotarjous eli yhteistarjous,
jossa kuitenkin huomioitavia asioita ovat sopimustekninen puoli, laskutuksen hoitovastuu
ja jakautuminen, kaytannon tyonjohto, sekéa ongelmien ratkaisemiskaytannét ja riskien-
hallinta. Tamakin voi tulla kyseeseen tulevissa toimittajayhteistyokuvioissa, mutta tois-

taiseksi Vera ei ole konsortiotarjouksia lahtenyt edistaméaan.
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